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RESUMO

O processo decisorio é fundamental para a administragdo das organizacfes e mapear o perfil
predominante de decisdo possibilita o gerenciamento de melhorias a partir da analise de
atitudes perante a gestdo e seus resultados. Este artigo apresenta o perfil de tomada de decisdo
dos gestores de um campus de uma Instituicdo de Ensino Superior Plblica e estabelecer uma
relagdo com o desenvolvimento organizacional. Trata-se de um estudo de caso a partir de
pesquisa aplicada, descritiva e com abordagens qualitativa e quantitativa. A coleta de dados
foi através de questiondrios e sua analise resultou da interpretacdo de graficos e das respostas
das questdes abertas. Os resultados obtidos mostraram o estilo de decisdo predominante e as
dificuldades encontradas no processo de tomada de decisdo. Com isso ressalta-se a
importancia do estudo na area do processo decisorio para que seja intensificada a busca pela
missao desta instituicao.

Palavras chave: Processo decisorio. Estilos de decisdo. Desenvolvimento organizacional.


https://core.ac.uk/display/30393334?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

&
UNIVERsIDAD  FE=:
TECNOLOGICA %=
NACIONAL TR

e UFSC

B -,

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y efic Lsocial de la Universidad

1 INTRODUCAO

Segundo Simon (1979) o processo decisorio € inerente a administragdo, pois envolve a
relacdo da decisdo com a acdo, em que uma € dependente da outra em uma relagdo de causa e
efeito. Isto significa que a tomada de decisdes em uma organizagdo é o ponto de partida para
trilhar o caminho a ser percorrido para atingir os objetivos e metas por ela estipulados.

Concomitante a isso, o processo de tomada de decisdo é influenciado pelo
comportamento organizacional, ou seja, como os administradores definem a solugdo para os
problemas e como os colaboradores visualizam e respondem as solicitacGes. Esta, de acordo
com Simon (1979) é a melhor forma de compreender o funcionamento de uma organizacao e
0 estudo sobre os processos de tomada de decisdo nas organizagdes se faz necessario para
embasar teoricamente os gestores na conducdo de suas acdes de forma construtiva e eficiente.

Esse processo € composto por uma série de parametros que possibilitam aos gestores
maior confiabilidade em suas decisdes e que permitem criar e manter uma gestdo consciente
de que os problemas devem ser resolvidos buscando a racionalidade.

Baseado em Simon (1979), se todos abracarem a causa e compartilharem suas
opiniBes trabalhando em grupo, ha maiores chances de atingirem os objetivos com eficacia e
eficiéncia, mesmo que a decisdo tomada ndo seja a melhor alternativa para a solucdo do
problema.

No setor publico ha normas que devem ser seguidas para toda decisdo a ser tomada,
que sdo regidas por legislagdo especificas com base na Lei maior, que é a Constituicdo
Federal de 1988 na qual conforme o artigo 37, a Administracdo Publica deve obedecer aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL,
1988).

Desta forma, o administrador publico somente podera agir de acordo com a legislacéo
vigente, para que evite a influéncia de interesses pessoais na decisdo e mantenha o interesse
publico, isto €, deve agir com ética e transparéncia em todos 0s seus atos.

Apesar de haver certo engessamento e burocracia, o gestor publico tem o poder
discricionario para optar pela melhor alternativa, considerando a oportunidade e a
conveniéncia, desde que as decisdes respeitem a legislacao vigente, podendo fazer somente o
que a lei permite. J& no setor privado em que o principal objetivo é o lucro, os gestores
possuem maior liberdade para a tomada de decis6es, atentando-se ao que a lei ndo proibe, ou
seja, a gama de alternativas se expande imensamente e a empresa privada pode definir a
maneira que melhor se adapta ao mercado para ser administrada.

Sendo assim, o administrador publico se depara com algumas dificuldades que
restringem a mobilidade e inovagdo no processo decisorio, sendo desafiador para os gestores
publicos a aplicacdo de técnicas modernas que fujam aos modelos burocréticos, visto que as
leis devem ser cumpridas, caso contrario o administrador fica suscetivel a responder processos
administrativos ao pér em risco o patrimonio publico.

Sobral e Peci (2008) em sua analise sobre o processo de tomada de decisdo no setor
publico afirmam que, quanto mais alto o nivel hierarquico, maior € o foco no todo da
organizacao, ou seja, as decisdes tomadas pela alta geréncia sdo na &rea estratégica, enquanto
nos niveis mais baixos sdo decisbes mais operacionais, além de serem projetadas para agdes
de curto prazo em virtude das recorrentes mudancas de governo.
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Porém, conforme Simon (1979) o administrador pode ser um sujeito que ndo concorda
com as definicBes impostas pela legislacdo, ou ainda, a situacdo pode ter uma caracteristica
que poderia ser resolvida de maneira mais simples e eficiente, 0 que pode gerar resisténcia em
aplicar os principios legislativos, pois cada sujeito tem sua escala de valores pessoais.

Concomitante a isso, 0 gestor publico necessita desenvolver a capacidade de
mediacdo, pois suas decisdes dependem de um processo democratico que envolve uma série
de fatores que interferem nas decisdes a serem tomadas para garantir a eficiéncia das acgoes
executadas.

Neste sentido, a organizacdo quando bem amparada por seus gestores, tomando
conhecimento dos fatores mais relevantes para o futuro da organizacdo, consegue evoluir de
forma coesa e atingir seus objetivos e metas, mantendo o foco no seu publico alvo e agindo
com uma postura determinada e pro ativa no processo de tomada de decis&o.

Portanto, o enfoque deste estudo descreve sobre o processo de tomar decisoes,
envolvendo os modelos e os principais perfis existentes na literatura, tendo como objetivo
verificar de que forma o perfil de tomada de decisdo dos gestores influencia no
desenvolvimento organizacional em um campus de uma Instituicdo de Ensino Superior.

A instituicdo de ensino superior tomada como caso deste estudo € um campus
integrante de um cendrio recente e acelerado de expansédo, que possui estrutura multicampi no
Estado de Santa Catarina. Este processo tem sido fator de muitas mudancas e adaptaces, fato
que evidencia a importancia de um estudo focado na gestdo da organizacdo, bem como da
viabilidade em iniciar estudos com esta abrangéncia, pois € uma oportunidade de se fazer uma
reflexdo de como a gestdo esta sendo conduzida e quais as possibilidades de mudancas para
melhorias.

2 PROCESSO DECISORIO

O processo de tomada de uma decisdo é segundo Robbins (2005) uma reacdo do
individuo frente a um problema, que sera identificado e solucionado de acordo com as suas
percepcOes pessoais e, de acordo com Gomes, L., Gomes, C. e Almeida (2009) é um processo
subjetivo, com parametros qualitativos e quantitativos para escolher a decisdo mais coerente
aos objetivos da organizacdo e ao ambiente em que esta inserida. Essas decisbes visam
minimizar perdas e maximizar os ganhos, buscando a visdo do estado futuro, mesmo que o
resultado esperado somente se confirme ap6s a implementacdo da decisao.

Ainda, conforme descrito por Sobral e Peci (2008) é a qualidade das decisdes que
determinardo o desempenho de uma organizagdo, em muitos casos provocando medo ao
administrador em agir nas tomadas de decisdo mais complexas.

No entanto, “uma indecisdo ¢, por vezes, muito mais prejudicial para a organizacéo do
que uma ma decisdo. Um administrador deve estar ciente das dificuldades, mas, ainda assim,
assumir que essa é sua principal fungdo na organizagdo” (SOBRAL; PECI, 2008, p.97). Isto
reforga que o processo de escolha de alternativas por um administrador deve ser considerado
como essencial na gestdo de uma organizacédo, pois cada situacdo omissa diminui as chances
de acerto nas decisoes.
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A figura 1 demonstra a classificacdo das decisbes de acordo com o ambiente de
tomada de deciséo, o nivel organizacional e o tipo de decisao.

Ambiente de tomada de decisao

Certeza < Risco > Incerteza

y Y
Nivel Organizacional
Operacional < »  Estratégico

v v

Tipo de decisdo
Programada < —» Néo programada

Figura 1 - Relacdo entre o ambiente, nivel organizacional e o tipo de deciséo.
Fonte: Sobral e Peci (2008, p.101).

O ambiente de tomada de decisdo varia em uma escala da certeza para a incerteza,
intermediada pela zona de risco, que, segundo Robbins (2002) é fator indispenséavel a ser
levado em consideracdo na avaliacdo das alternativas existentes. Em um ambiente de certeza,
o tomador de decisdo conhece os possiveis resultados da escolha. Ja em um ambiente de
incerteza é muito mais dificil de tomar uma decisdo, visto que ndo ha conhecimento ou
informacdes suficientes para definir os resultados esperados. Portanto a zona de risco €
caracterizada por Robbins (2002) como um ambiente de situacBes em que o tomador de
decisdes pode calcular o grau de certeza ou incerteza a partir de analise probabilistica.

Robbins (2002) também relaciona o nivel organizacional com o tipo de decisdo
(programada/ndo programada), além de enfatizar que uma decisdo ndo programada é mais
caracteristica do nivel estratégico, pois sdo os gerentes quem definem os rumos que a
organizacgdo vai tomar, ao passo que os funcionérios hierarquicamente de nivel operacional
tomam decisBes pré estabelecidas. Simon (1979), Sobral e Peci (2008) e Maximiano (2011)
corroboram que situagdes ou problemas corriqueiros submetem a decisdes programadas, ou
seja, sdo solucgdes ja testadas para situacoes repetitivas, influenciadas por habitos e rotinas em
que a empresa ja possui procedimentos estruturados para controlar e/ou resolver os problemas
organizacionais.

A partir dos tipos de decisdo, a bibliografia pesquisada apresenta 0s principais
modelos que norteiam os perfis dos administradores: o0 modelo racional, o comportamental, o
heuristico e o intuitivo.

O modelo racional, conforme exposto por Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) traz
como caracteristicas das pessoas deste grupo a objetividade, a busca por informacGes
completas e a consideracdo de todas as alternativas e consequéncias possiveis para tomarem
suas decisfes. Sobral e Peci (2008) ainda destacam que a utilizagdo do modelo racional
permite que seja tomada a decisédo ideal, independente de quem é o sujeito que esta a frente do
processo, ou seja, € como um modelo normativo composto de etapas como: identificacdo e
reconhecimento; diagnostico; desenvolvimento de alternativas; avaliacdo; selecdo e
implementacdo; e monitoragdo e feedback. Junto a isso, o administrador pode tomar suas
decisbes com auxilio de instrumentos de apoio, que contribuem para seguir as etapas com
clareza e seguranca. Dentre eles podem ser citados: analise de vantagens e desvantagens;
matriz de resultados; matriz de prioridades; arvore de decisdo; e sistemas especialistas.
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No modelo comportamental, de acordo com Caravantes, Panno e Kloeckner (2005) os
gerentes ndo tém informacdo completa da situacdo e das alternativas propostas, limitando seu
potencial para tomar a melhor decisdo possivel, ou seja, ha dificuldade em prever as
consequéncias. Este modelo é explicado pela teoria da racionalidade limitada proposta por
Simon (1979), em que os individuos baseiam suas escolhas em pressupostos que permeiam
sua visdo de mundo, considerando que os valores e a extensdo do conhecimento adquirido
relacionado ao trabalho sdo fatores limitantes a racionalidade. Ou seja, 0 ser humano possui
dificuldades em processar e assimilar todas as informacdes existentes, assim satisfazendo a
necessidade principal e simplificando o processo de tomada de deciséo.

O modelo heuristico € constituido por perguntas e respostas que viabilizam e facilitam
a tomada de decisdo. Este modelo segundo Robbins (2002) é dividido em duas categorias:
disponibilidade, que é a tendéncia que as pessoas tém em basear suas decisbes em
julgamentos existentes e definidos por uma cultura sem avaliar a veracidade dos fatos ou em
acontecimentos recentes; e a representatividade, que € a projecdo das decisdes com base nos
sonhos ou idealizaces.

A decisao intuitiva também é definida por Robbins (2002) como um resultado através
da experiéncia adquirida, a partir da premissa de que o individuo utiliza valores e principios e
os baseia em suas decisbes, verificando se a alternativa intuida € compativel ou ndo com a
resolugdo do problema. Desta forma, o modelo intuitivo é considerado uma maneira simples e
rapida para encontrar a solucdo do problema.

Os modelos decisdrios podem ser caracterizados como 0s grandes grupos que
englobam os estilos de decisdo. Sobral e Peci (2008) citam um modelo desenvolvido por Alan
Rowe, que tem a finalidade de demonstrar os estilos de tomada de decisdo através de duas
dimens0es: a orientacdo para as tarefas ou pessoas e a complexidade cognitiva.

A primeira é a maneira de pensar do tomador de decisdo, que pode ir do racional ao
intuitivo, ou seja, sendo racional ele busca o maior nimero de informacgdes possivel para
embasar sua decisdo e sendo intuitivo, o tomador de decisdo age praticamente por impulso,
baseando-se nos seus pensamentos e ideais. Ja a segunda é tolerancia para a ambiguidade, que
é direcionada ao nimero de alternativas que o tomador de decisdo busca e como as ordena de
acordo com suas diferentes opcdes antes de escolher a alternativa adequada para resolver seu
problema.

A partir destas dimensdes sdo evidenciados quatro tipos de estilos de tomada de
decisdo: diretivo, comportamental, analitico e conceitual.

O estilo diretivo é caracteristico de pessoas com baixa complexidade cognitiva e
orientagéo para tarefas, ou seja, de acordo com Robbins (2005) este estilo ndo costuma avaliar
muitas alternativas, mantendo o foco no desempenho baseado na ldgica e eficiéncia voltada
ao curto prazo.

O estilo comportamental conforme Sobral e Peci (2008) e Robbins (2005) é
caracteristico de pessoas com baixa complexidade cognitiva, avaliando poucas alternativas, e
orientacdo para as pessoas, em que o foco é o seu bem estar. H4 preocupagdo com o impacto
que as decisbes tomadas causardo para as pessoas envolvidas, sendo os administradores
voltados para o aconselhamento, evitando o conflito e buscando a aceitacao.

O estilo analitico segundo Robbins (2005) representa alta complexidade cognitiva e
orientagdo para tarefas, sendo que os administradores buscam solugfes complexas baseadas
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em grande quantidade de informagOes e levantamento de variadas alternativas, tornando as
solucgdes inovadoras e promovendo a maximizacgdo dos resultados.

O estilo conceitual é resultante da combinacdo entre a alta complexidade cognitiva e a
orientacdo para as pessoas, sendo caracterizado por Robbins (2005) como pessoas que
consideram a informagdo como base e que buscam um maior envolvimento social.

E importante ressaltar que segundo 0s autores, as pessoas podem se enquadrar em
mais de um estilo de tomada de decisdo, tendo um deles como dominante. O fundamental é
que o administrador seja flexivel e adapte suas tomadas de decisdo para o estilo que melhor se
enquadre, pois as situacdes que ocorrem nas organizagdes sao diversas e devem ser abordadas
de maneira Unica, para alcancar o maximo de eficiéncia e eficécia.

3 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Com o avango em tecnologias e no conhecimento, as organizagdes necessitam se
adaptar aos novos modelos de gestdo que estdo surgindo ou mesmo criar um modelo préprio.
Isso se da porque as pessoas sdo movidas a incentivos e as exigéncias quanto a melhoria da
qualidade de vida tém sido recorrentes, como por exemplo a necessidade de um bom ambiente
de trabalho e que a organizacdo dé uma contrapartida psicolégica além do salério,
preocupando-se com a saude e o0 bem estar dos seus colaboradores.

Entretanto Dellagnelo (2004), afirma que muitas dessas mudangas referentes as novas
formas organizacionais que tém envolvido praticas de formacdo de equipes, achatamento dos
niveis hierarquicos, visao estratégica de longo prazo e muitas outras, ndo tem embasamento
teorico e cientifico que confirme que ha o distanciamento entre as novas metodologias e 0
modelo burocréatico de organizagéo.

Este posicionamento é resultante de uma mudanca social em que € priorizada a cultura
organizacional e em como as organizacgdes estdo agindo para proporcionar melhor qualidade
de trabalho para seus colaboradores e melhorias no atendimento ao seu publico alvo. De
acordo com Dellagnelo (2004), sdo as chamadas concepcdes modernas de organizacgdo e
administracdo, que sdo movidas por padrdes tecnoldgicos, econémicos, culturais e
intelectuais.

Pode-se dizer entdo que ocorre uma nova forma de compreensdo de mundo e das
organizagbes, movida pela era do conhecimento de forma dindmica, sendo que as
organizacOes necessitam adaptarem-se ao ambiente e tornarem-se mais flexiveis perante as
mudancas necessarias. O planejamento da mudanca baseado nas necessidades da organizagdo
permite um processo evolutivo da cultura, o que caracteriza o processo de desenvolvimento
organizacional.

Oliveira (2007, p. 425) conceitua o desenvolvimento organizacional como “o processo
estruturado para a mudanga planejada dos aspectos estruturais e comportamentais nas
empresas, com a finalidade de otimizar os resultados anteriormente estabelecidos nos planos
estratégicos, taticos e operacionais”.

No entanto, em outra visdo, Chiavenato (2010), entende o desenvolvimento
organizacional como uma ferramenta de gestdo que possibilita o estudo dos processos de
mudanga planejada nas organizagGes, com aplicacdo dos conhecimentos referentes ao
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comportamento humano e suas reacdes para melhorar o desempenho da organizacdo e a
qualidade de vida das pessoas que nela trabalham.

Com base nos conceitos abordados pelos autores € possivel verificar que o
desenvolvimento organizacional ocorre a partir de mudancas, que Sdo necessarias para a
organizacao fortalecer sua cultura e se solidificar no seu ambiente de atuagéo, sendo que o
elemento chave para este processo € a constante mudanca nas organizagdes que podem ser
vinculadas a fatores tecnol6gicos, econémicos, cientificos, sociais, politicos, entre outros. Por
isso a evolucao da administracdo ocorre a partir das mudancas, sejam elas planejadas ou néo.

De acordo com Robbins (2005) a globalizacdo é o fator de maior importancia para o
crescente processo de mudancas nas organizacdes, pois atualmente esta muito mais facil de as
pessoas manterem contato com diversas organizacfes, seja na mesma cidade ou em outro
pais. Isto exige que os dirigentes destas organizagdes mantenham atitudes inovadoras e
criativas.

Chiavenato (2010) acredita que o sucesso do desenvolvimento organizacional advém
das mudangas planejadas, ou seja, aquelas que sdo pensadas em um ambiente sistémico,
considerando a organizacdo como um todo e conscientizando seus colaboradores a manterem
0 comprometimento para com o sucesso da organizagao.

Os objetivos da mudanca planejada sao dispostos por Robbins (2005), no sentido de
que a organizacdo deve melhorar a sua capacidade de adaptacdo as mudancas e buscar mudar
0 comportamento dos funcionarios, para que se comprometam com 0s objetivos da
organizacdo. Porém ao se falar de mudanca deve-se levar em questdo a reacdo das pessoas em
relacdo a este processo, que pode ser positiva ou negativa.

De acordo com Robbins (2005) a reacdo positiva é favoravel ao processo de
desenvolvimento organizacional e contribui para que a organizacdo atinja seus objetivos com
maior eficicia. J& a reacdo negativa age como um freio nos processos, pois inicia com a
resisténcia as mudancas, fato que acarreta na posicao de discordancia das pessoas ou estas por
diversos motivos ndo querem que as formas que realizam os procedimentos diarios mudem.
Robbins (2005) cita que uma reacdo positiva pode ser caracterizada como a obtencdo de um
grau de estabilidade e a possibilidade de prever comportamentos, mas, a resisténcia a
mudanca pode gerar inameros conflitos na organizacéo.

Oliveira (2007) também ressalta que o individuo ao se deparar com um cenario de
mudancas pode aceitar, ignorar ou resistir a mudanca, sendo este Ultimo o causador de efeitos
na organizagdo de origem econdmica, quando hd mudancas que afetam salérios ou beneficios;
organizacionais, conforme a delimitacdo do poder, autonomia ou alteracdes na carga de
trabalho; e sociais, em nivel de relacionamentos perante chefia e subordinados.

Assim Robbins (2005) e Oliveira (2007) sugerem que para minimizar estes eventos, é
necessario adotar atitudes preventivas, como por exemplo, manter uma comunicacao
frequente, informando os porqués das mudancas, as necessidades e objetivos existentes, bem
como fazer um trabalho de persuasdo com as pessoas envolvidas, para que se obtenha maior
colaboracéo com os processos, desde o diagndstico até as decisdes e planejamento das a¢des.

A partir disso se forma a cultura organizacional, que é a maneira que as organizagoes
sdo conceituadas, apresentas e vistas pela sociedade, ou seja, segundo Sobral e Peci (2008) é o
conjunto de todos os significados expressivos para a organizacdo que sdo compartilhados
pelos seus membros, vista como uma dimensdo complexa e particular, além de tornar possivel
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a observacdo dos padrGes no processo decisério e 0s avangos no desenvolvimento
organizacional. “A cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionarios
percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de eles gostarem ou nédo
delas” (ROBBINS, 2005, p.376).

Sobral e Peci (2008), Maximiano (2011) e Robbins (2005) citam Edgar Schein como
um dos autores que possui 0s estudos mais avancados referente a cultura organizacional.
Apesar de outros autores questionarem o modelo proposto por Schein (1985; 2009), este ainda
é considerado como o mais influente neste assunto.

Nestes moldes, Sobral e Peci (2008) e Maximiano (2011) explanam sobre os trés
niveis de aprendizado da cultura propostos por Schein (1985; 2009): os artefatos, que sdo tudo
0 que é visivel pelas pessoas, como suas vestimentas, a linguagem, os simbolos, os habitos e
padrdes comportamentais; 0s valores ou crengas das pessoas, ou seja, tudo o que consideram
como certo ou errado com base nas suas vivéncias, historias ou lendas aprendidas no
relacionamento e comunicacdo com as pessoas; e 0S pressupostos basicos, que sdo a
explicacdo referente a construgdo das crencas e valores da organizacéo.

Para Maximiano (2011, p.440) “todas as organiza¢des desenvolvem uma cultura. O
contetdo especifico de cada cultura depende da aprendizagem no processo de resolver
problemas de adaptagio ao meio ambiente e de convivéncia interna”. E por meio do
aprendizado da cultura que se pode compreender como e porque os individuos participantes
de uma organizacdo resolvem seus problemas e tomam determinadas decisdes.

Oliveira (2007) acredita que a cultura aprendida é traduzida em sentimentos de
satisfacdo ou insatisfacdo e os individuos participantes sdo motivados pelo nivel de satisfacdo
perante suas necessidades individuais, ou seja, sua produtividade e dedicacdo ao trabalho na
organizacdo dependerd do quanto esta estara mantendo-o motivado a realizar suas atividades
com eficiéncia e eficécia, resultado assim em beneficios para a organizacéo.

3 METODOLOGIA

Este estudo se caracterizou como uma pesquisa aplicada e descritiva, com objetivo de
verificar os problemas especificos a partir de uma aplicacdo préatica e descrevé-los de acordo
com as caracteristicas da populacdo pesquisada, com abordagem qualitativa e quantitativa em
busca de dados primarios, ou seja, das opinides dos pesquisados.

A base qualitativa foi utilizada para conhecer a realidade estudada e observar a opinido
dos entrevistados. Conforme Matias-Pereira (2010) na pesquisa qualitativa ocorre
interpretacdo e atribuicdo de significados aos dados obtidos, construindo assim informacdes
concretas a partir da objetividade e subjetividade do sujeito.

Ja a base quantitativa foi utilizada como complemento a qualitativa, para definir um
perfil de gestdo e realizar um comparativo de opinides por meio de mensuracdo de dados.

Por fim, no &mbito dos procedimentos para a coleta de dados, caracteriza-se como um
estudo de caso, pois objetiva conhecer a realidade da instituicdo pesquisada, fundamentada
em que o estudo de caso, conforme Matias-Pereira (2010) é caracterizado pela busca de
conhecimento amplo e aprofundado sobre determinada problematica.

A coleta de dados foi efetuada por meio de dois questionarios: o primeiro contou com
perguntas fechadas e abertas seguindo as orientacbes da avaliacdo do estilo decisorio
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propostas por Robbins (2002, p. 75-76) conforme o modelo de Alan Rowe que foi aplicado
aos gestores para definicdo do perfil de tomada de deciséo. Ja o segundo contou com questdes
fechadas e abertas aplicado aos demais servidores da instituicdo, para complementar a
pesquisa em relacdo ao desenvolvimento organizacional. Assim obteve-se um censo com 0S
gestores e uma amostra ndo probabilistica com os demais servidores, pois, em razdo da
necessidade observada apds a pesquisa com 0s gestores de questionar também os demais
servidores sobre sua visdo referente ao assunto, estes respondentes puderam responder de
forma espontanea.

Os questionarios foram submetidos a um pré teste, que, segundo Lakatos e Marconi
(2010) € a submisséo do questionario a uma avaliacdo antes de ser aplicado aos respondentes,
com objetivo de visualizar falhas e inconsisténcias que possam resultar em problemas
posteriores. Foi identificado que havia uma pergunta em cada questionario que poderiam ser
retiradas, pois eram muito parecidas com outra questdo e poderia confundir os respondentes.
Apdbs estas adaptacOes, os questionarios foram aplicados aos servidores, na condicdo de
anonimato, para que todos os respondentes se sentissem a vontade para expressar suas
opinides.

4 ESTUDO DE CASO

O campus da Instituicdo de Ensino Superior alvo desta pesquisa foi criado em 2006,
para fazer parte do primeiro plano de expansao desta instituicdo no Estado de Santa Catarina e
possui como principal objetivo profissionalizar as classes econémicas menos favorecidas,
atendendo as demandas dos setores produtivos. Atualmente a instituicdo ja se encontra no
terceiro plano de expansdo, fato que evidencia a problemaética da tomada de decisdo para que
a gestdo administre o campus de forma coerente com 0s objetivos da instituicdo como um
todo.

4.1 PERFIL DOS GESTORES NA TOMADA DE DECISAO

O campus observado é dividido em dois departamentos: Departamento de
Administracdo e Departamento de Ensino. Destes, quatro gestores sdo do departamento de
administracdo e onze do departamento de ensino, sendo formados em sua maioria por pessoas
com idade entre 30 e 39 anos, que pode indicar maior vivéncia e experiéncia profissional.

Quanto a area de formacdo dos gestores, prevalece a educacdo, composta por
formacdo em licenciaturas ou pedagogia. Outro fato observado é que apenas duas pessoas tem
formac&o na area da administracdo e ocupam cargos no departamento de administracao.

Ao avaliar o tempo de instituicéo e relacionar com o tempo de cargo, percebeu-se que
a maioria dos respondentes esta na instituicdo ha dois para mais de quatro anos e ocupa cargos
de um a dois anos, como pode ser observado na figura 2.



4

é
UNIVERSIDAD 8=
TECNOLOGICA L &%=
NACIONAL S

o UFSC

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la Universidad

Tempo de Instituicao X Tempo de Cargo

®mTompo na instituigao De 1 a 2 anos M Tempo na Instituigao De 2 a 4 anos
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Figura 2 - Tempo de Instituicdo X Tempo de Cargo.
Fonte: Levantamento de dados.

Pressupde-se que as pessoas que se mantém nos cargos sdo as que estdo ha mais
tempo na instituicdo, o que possibilita 0 conhecimento das rotinas e maior envolvimento com
a coordenacdo/chefia e isto pode influenciar na qualidade do processo decisério, que poderia
ser fator para o estudo de manter estas pessoas capacitadas e vincular seus subordinados para
aprenderem os processos de tomada de decisdo. Desta forma tornar-se-iam todos capacitados
ao passar dos anos e poderiam contribuir de forma mais concreta para as melhorias
necessarias neste processo.

Quanto ao estilo decisorio predominante, percebeu-se a partir da aplicacdo da
adaptacdo do teste proposto por Alan Rowe que a maioria dos gestores possui o perfil
analitico de tomada de decisdo, que conforme Robbins (2005) sdo pessoas que buscam
resolver os problemas com base em grande quantidade de informacGes e levantamento de

varias alternativas, promovendo a maximizacdo dos resultados. Esta relacdo pode ser
observada na figura 3.

Estilo de Decisao Predominante

m DIRETIVO
= ANALITICO
« CONCEITUAL

= COMPORTAMENTAL

Figura 3 - Estilo de decisdo predominante.
Fonte: Levantamento de dados.

O segundo maior grupo tem o estilo comportamental como predominante, que, de

acordo com Sobral e Peci (2008) e Robbins (2005) estes individuos tém baixa complexidade
cognitiva e sdo orientadas para as pessoas, buscando o seu bem estar, além de serem
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preocupados com o impacto que as decisOes irdo tomar e procuram evitar o conflito para
conseguir aceitacéo.

Em proporces menores também estdo presentes os estilos diretivo e conceitual.
Segundo Robbins (2005) o primeiro, caracterizado por pouca avaliacdo de alternativas e com
foco baseado no curto prazo, com preferéncia em tomar decisdes programadas, ou seja,
decisbes recorrentes na organizagdo, e, 0 segundo é caracteristico de pessoas que tratam a
obtencdo da informacdo como base para a decisdo, além de ter como foco as decisdes de
longo prazo e o minucioso levantamento de dados.

Desse resultado pdde ser observado o perfil caracteristico em cada departamento: no
departamento de administracdo estdo presentes apenas dois estilos de decisdo, sendo que 0
predominante, com 75% dos respondentes € o analitico e os outros 25% ¢é o diretivo, o que
pode caracterizar o foco deste setor, em que por sua caracteristica administrativa necessita que
as pessoas envolvidas investiguem os problemas e levantem o maior nimero de alternativas
antes de tomar uma decisao. J& no departamento de ensino estdo presentes os quatro estilos de
decisdo, tendo como predominantes o analitico e o conceitual.

4.2 PROCEDIMENTOS E DIFICULDADES NA TOMADA DE DECISAO

A maior parte dos respondentes segue algumas das etapas do processo decisorio
citadas por Sobral e Peci (2008), podendo assim ser destacado que hd a busca da
racionalidade na tomada de decisdes, caracteristica do estilo de decisdo predominante
analitico, para que o processo se concretize e demonstre os resultados esperados pela
instituicdo. Porém, percebe-se que ndo ha indicios da fase de monitoracdo e feedback nas
falas dos respondentes, 0 que pode causar prejuizos a instituicdo, pois pode ndo haver um
acompanhamento referente a obtengdo dos resultados esperados, e sim, apenas resolucdes de
problemas.

Ainda considerando as etapas da tomada de decisdo um elemento muito importante
que deve ser observado nos procedimentos tomados pelos gestores € a avaliacdo das
consequéncias. Esta faz parte das etapas de desenvolvimento e avaliacdo das alternativas e
permite verificar o uso de instrumentos de apoio para a tomada de decisdo, como a analise de
vantagens e desvantagens e 0 uso da matriz de prioridades.

Para tanto se verifica que todos os respondentes consideram as consequéncias de suas
decisfes, mas cada um tem uma maneira diferente de pensar e de agir, 0 que caracteriza que
ndo é um instrumento ou outro que ira definir a melhor forma de se tomar uma decisdo e sim a
busca pela racionalidade neste processo.

Concomitante a isso € possivel elencar as trés dificuldades mais relatadas pelos
respondentes:

A primeira é a analise de consequéncias, em que apesar de 0s gestores avaliarem
criticamente as consequéncias de suas decisdes, suas falas demonstram a responsabilidade que
seus atos possuem e a dificuldade de medi-las.

A segunda dificuldade observada € a transmissao e recepcao de informacgdes, partindo
do pressuposto que 0s gestores observam que os demais servidores também sentem
dificuldades em absorver os motivos das tomadas de decisdo. Isto pode ser gerado por
dificuldades de assimilagdo ou ainda pela falta de entrosamento entre o grupo da direcdo e de

11
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critérios definidos para a tomada de decisdo. Percebe-se entdo que pode haver um gargalo no
momento em que o gestor transfere a informacao da decisdo tomada pelo grupo de direcédo, ou
seja, alguns podem entender a decisdo de maneira singular e transmitir de forma diferente do
que foi realmente discutido. Isto se torna visivel no momento em que os demais servidores
recebem as informacdes de dois ou mais gestores, e acabam verificando a falta de sinergia em
suas falas.

A terceira dificuldade observada é a burocracia e o tempo que uma decisdo leva para
ser efetivada em razdo da morosidade dos processos e da quantidade de setores e documentos
que devem ser transitados. Essas barreiras podem prejudicar o processo de tomada de decisao
e 0 proprio cumprimento e execucdo da acdo, pois independente da pro-atividade do gestor e
da necessidade de execucdo da tarefa, ao depender de outras pessoas que podem néo terem o
mesmo nivel de comprometimento, acabam por restringir a abrangéncia do gestor.

4.3 0 PROCESSO DECISORIO E O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Identificados os perfis de tomada de decisdo, os procedimentos adotados pelos
gestores e as dificuldades mais relevantes neste processo, se fez necessario observar como as
acOes implementadas influenciam no desenvolvimento organizacional desta instituicdo e o
que pode ser feito para melhorar a forma de gerir a organizagao.

Nesta secdo inserem-se 0s dados obtidos pelo questionario aplicado aos demais
servidores como forma de complementacéo a esta pesquisa, com o objetivo de verificar se as
angustias dos gestores estao refletidas nos demais servidores.

A manifestacdo dos gestores referente ao que percebem como resultado do processo
de tomada de decisdo representa caracteristicas da cultura e do desenvolvimento
organizacional. Dentre elas, observa-se que ha a intencdo em tomar as decisdes com 0 anseio
de conseguir bons resultados, mas falta comprometimento dos demais servidores para a
execucao destas acdes. 1sso pode prejudicar a instituicdo em um nivel preocupante, pois a
falta de comprometimento torna 0s processos morosos, ja que o servidor que executa a acdo
pode n&o se esforcar da maneira que deveria.

E notorio o uso da democracia na instituicdo e pode ser evidenciado que ocorre uma
tentativa justa de democracia, mas na pratica ocorrem discussfes que dividem o grupo e que
afetam o clima organizacional. Sdo dois vieses que representam a conquista do direito de
expressar opinides e por outro lado algumas pessoas que tem seu voto vencido ainda nédo
assimilam como sendo uma escolha saudavel.

Em contrapartida, ha respondentes que observam de maneira diferente a forma de
escolha das decisGes denotando uma visdo de que os coordenadores acatam as decisdes do
diretor do campus, ou seja, que ndo ha a conversa ou a democracia citada.

Outra caracteristica observada neste estudo remete-se as decisfes redundantes, quando
sdo discutidas, decididas e em um préximo momento voltam & tona com a mesma
problemética. Pode ser percebido que ha falhas neste processo, pois apds a execugdo, deveria
ser feita a analise dos resultados para verificar se a decisdo foi acertada ou ndo. Mas ha
indicios de que existe resisténcia em transmitir e aplicar o que ficou acertado.

E possivel realizar uma conexao entre as respostas obtidas em que mesmo se tratando
de alguns assuntos diversos, a linha de pensamento dos respondentes demonstrou-se

12
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semelhante. Existe preocupacdao em tomar a decisdo mais acertada, porém ha dificuldades em
conseguir apoio dos demais servidores que, aparentemente, por algum motivo estdo
desmotivados a trabalhar em prol da instituicdo. Além disso, deve ser levado em consideracdo
que 0 processo pode estar truncado e os proprios gestores estdo com dificuldades em se
organizarem e estabelecerem procedimentos para 0 processo decisorio, justificando a
manutencdo recorrente dos mesmos problemas sem conseguir solucéo.

E de praxe também as chefias abrirem espago para que os servidores exponham suas
opiniBes sobre as decisdes, mesmo ndo as acatando. Deve ser considerado que cada pessoa
tem maneiras de pensar e de agir diferentes das outras e é por isso que em um processo de
tomada de decisdo pode acontecer que nem todas as pessoas saiam satisfeitas, pois suas
percepcOes e parametros de avaliacdo podem divergir das de um grupo maior, ou mesmo da
sua chefia.

O processo identificado como democratico, é o relato de respondentes que questionam
e expBem seus pontos de vista sobre os assuntos que interferem em seu ambiente de trabalho,
porém percebe-se também que em alguns momentos ha a imposi¢do da hierarquia.

Essa situacdo interfere na satisfacdo do grupo, que cria um clima organizacional e uma
resisténcia as mudancas caracteristica aos posicionamentos dos seus superiores, ocorrendo
relacBes de acdo e reacdo, que traduzem o comportamento dos servidores, em colaborar ou
ndo com suas chefias.

Assim pode ser justificada a cultura do campus, em que 0s servidores acreditam que
discussbes podem servir de base para resolucdo de problemas, mas estas sdo realizadas
somente no ambito gerencial. O verificado é que os demais servidores aparentemente sdo
consultados apds a tomada de decisdo, ou seja, quando tomam conhecimento dos
procedimentos, e isso faz com que questionem e tentem expor suas opinides. 1sso acarreta em
outra decisdo do gestor, em acatar as opinides e levar novamente a uma discussao no grupo de
direcdo ou recusar as opinides e cumprir o que ja foi decidido.

E perceptivel a insatisfagio da maioria do grupo de servidores respondentes, ja que se
sentem alheios a uma discussdo que poderia ser conduzida de melhor maneira caso fossem
consultados antes do processo de tomada de decis&o.

H& a percepcdo de que a comunicacdo das decisdes ndo estd ocorrendo de maneira
satisfatoria e os gestores apontam que deve haver maior transparéncia e clareza neste
processo, além da necessidade de maior comprometimento na transmissdo destas
informagdes.

As respostas dos servidores corroboram com estas percepcdes, pois a maioria dos
subordinados identifica que a comunicagdo das decisdes no campus é deficitaria, apontando
varios problemas, como as divergéncias entre 0s gestores ao repassarem as decisdes aos
diferentes grupos e até mesmo a falta desta comunicacéo.

Analisar o contexto geral neste momento € de extrema importancia para que nado
ocorram avaliacOes de forma errbnea. Percebe-se a crenca de que as pessoas tém lutado pelos
interesses da instituicdo e elas mesmas evidenciam isso em suas falas. Porém nédo s&o
unanimes, ja que percebeu-se uma divisdo entre aqueles que acreditam em bons resultados e
aqueles gque ainda buscam evidenciar que ha falhas no sistema.

A priori os gestores tém o entendimento da busca pelo melhor para a instituicdo no
processo de tomada de decisdo, porém o0s servidores ndo estdo recebendo o feedback destas
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acoes, 0 que evidencia a falha na comunicacdo e a falta de comprometimento observada pelos
gestores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de tomada de decisdo nas organizacdes € 0 processo de maior importancia
para que sejam atingidos os seus objetivos e metas. Tudo depende de escolhas, sejam elas
boas ou ruins, mas necessarias para que a organizacdao delineie seus rumos em busca dos
melhores resultados, e isto depende totalmente da forma que os gestores conduzem este
processo e como o0s colaboradores visualizam e se dispdem a trabalhar para atingir os
objetivos firmados pela instituicéo.

Cada gestor tem suas percepcOes e conduz o processo de escolha de alternativas de
forma singular utilizando determinadas etapas para decidir e instrumentos de apoio, que dao o
respaldo necessario para que a escolha seja a mais acertada. Isto significa que cada um possui
um estilo predominante de decisdo, que, conforme o modelo de Alan Rowe pode ser o
analitico, o diretivo, o conceitual e o0 comportamental.

Esta pesquisa permitiu verificar a problematica e sugerir algumas melhorias com
aplicacdo prética para o crescimento desta Instituicdo de Ensino Superior.

Primeiramente, a comunicacdo é o fator mais citado como gargalo das decisdes, em
que os proprios gestores verificam falhas e ha indicios de que eles mesmos ndo conseguem
‘falar a mesma lingua’ aos demais servidores. Os servidores subordinados também elencam a
comunicac¢do como um fator critico que necessita melhorias urgentes além da necessidade de
participacdo em reunides para que tenham a possibilidade de ao menos saber o que esta sendo
discutido e a forma que este processo esta ocorrendo.

Entdo, poderia ser criado com apoio do setor de tecnologia da informacdo um canal
para a consulta aos servidores do campus sobre as pautas das reunides de dire¢do, quando de
interesse de todos e na mesma plataforma a disponibilizacdo dos encaminhamentos tomados
pelo grupo, para que todos possuam acesso e ndo ocorra 0 problema de um coordenador
repassar informacoes diferentemente do outro.

Além disso, € pertinente a melhoria dos canais de comunicagdo das decisfes tomadas,
para evitar os entendimentos distorcidos, que foram evidenciados por alguns respondentes. Os
proprios gestores podem elencar entre si um responsavel para transmitir as informagdes e
decisbes tomadas em reunibes em um boletim informativo, que poderia ser mantido com
periodicidade e transparéncia. Assim fala-se a mesma lingua com todos os setores e 0s
servidores que possuirem davidas podem esclarecer com seus chefes.

Outra sugestdo € a criacdo de procedimentos de decisdo para que os coordenadores
possam utilizar como base, estabelecendo critérios de decisdo que agilizem o processo,
evitando a morosidade e a sensagdo de “enrolagdao”. Ou seja, em decisdes de nivel
administrativo desde rotinas diarias até questdes mais complexas que envolvem a vida dos
servidores ou alunos, a Instituicdo pode criar critérios claros para que o tratamento na tomada
de deciséo tenha isonomia. Assim ocorreria a padronizacdo da tomada de decisao.

Esses procedimentos partiriam dos fluxos hoje existentes em nivel operacional e
seriam documentados, para que proximas gestdes possam entrar e dar continuidade aos
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processos de forma mais confiante. Contar também com estudo e aplicagdo da Gestdo do
Conhecimento viabilizaria esta sugestao.

Ainda, se faz necessario estabelecer os pardmetros de decisdo de cada coordenador
para que seja respeitada a hierarquia, definindo até onde cada um possui atribuicdo para
decidir e evitar que um passe sobre os limites do outro, pois cada gestor possui atribuicoes
inerentes ao seu cargo, bem como os conhecimentos para a fungdo que desempenha. Assim as
decisbes podem ser tomadas em conjunto com mais eficiéncia.

E muito importante também uma capacitacdo na area de administracio e gestdo para
poderem melhorar o entendimento sobre os processos de tomada de decisdo e sobre a
instituicdo em si, incluindo o entendimento da missdo e visdo da instituicdo, para focarem
suas acOes nos objetivos da instituicdo, tornando o processo decisorio mais confiavel e
melhorando a relagdo com os subordinados.

Por fim as sugestdes de melhorias indicadas sdo no sentido da construgdo de
conhecimentos em relacdo ao processo decisorio. Elenca-se a criacdo de procedimentos para a
transmissao das informaces referentes aos problemas e as decisfes tomadas, a criacdo de
procedimentos no proprio processo decisorio e a submissdo dos gestores em capacitacao para
conhecerem melhor o funcionamento e os objetivos e metas da institui¢do, aprofundando o
desenvolvimento organizacional.
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