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RESUMO

Ultimamente, tem sido dado mais importancia ao T da TI (Tecnologia da Informagdo) do
que ao I. Tal fato pode ser confirmado pelos diversos meios de comunicagdo que divulgam
que a industria ainda ndo conseguiu alcangar os resultados esperados que justificaram o
investimento em TI. Esta realidade faz-nos refletir sobre a necessidade de estruturar um
quadro que fornega as varidveis que possibilitem a reversdo desta situagdo. A proposta
deste artigo é construir um contexto que resgata a utilizagdo da informagdo, de forma
efetiva, no processo de decisdo da industria. Identifica a natureza do processo decisorio,
articula a informagdo como sua matéria-prima e amplia o proprio ambiente informacional
colocando-o numa perspectiva ecoligica, isto é, promove a eliminagdo de contornos que
vém condicionando a informagdo a perspectiva da engenharia de sistemas. E reconhece a
diversidade que representa o mundo da informagdo.
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ABSTRACT

Recently, T (Technology) in IT has been receiving more importance than I (Information).
This can be confirmed by the several communication media which confirm that indusry has
not yet reached the expected results. This reality points out towards the necessity to build a
profile that explains the nature of information, to face the situation. This article aims to
build such a profile, exploring the old concepts of enterprise and decision process, as well
as organizing information to support decisions, under an ecological view. This procedure
eliminates constraints imposed from software engineering concepts, and creales appro-
priate conditions to incorporate the diversity that defines the world of information.

Key words: information technology, decision making; industry.

INTRODUCAO

A informagdo tem sido considerada como o
principal elemento de criagdo de vantagem competi-
tiva. Este fato tem justificado, por si, investimentos
em infra-estrutura e ferramentas diversas que propi-
ciam o seu tratamento.

1. Professor titular da FACECA — PUC-Campinas.

Todavia, a cada dia novas evidéncias surgem,
caracterizando verdadeiros fracassos em termos de
competitividade por empresas que investiram na TI
com o intuito de obterem alguma vantagem competi-
tiva por meio da informagdo e ndo conseguiram.

No sentido de contribuir para a compreensio
dos aspectos que podem condicionar esta relag¢do, ou
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seja, competitividade e informagdo, este artigo
resgata alguns aspectos que, quando considerados
conjuntamente, podem auxiliar na melhoria da ges-
tdo do ambiente informacional e, consequentemente,
prover condigdes mais apropriadas para a criagdo de
vantagem competitiva pela informagao.

Para isto, explora os elementos basicos que
constituem a empresa, os sistema de decisdo e seu
processo, os sistemas de informagdo gerencial e a
ecologia da informagao.

DEFININDO A ORGANIZACAO
E SEU AMBIENTE

Elementos basicos da organizacao

Uma organizagido é um sistema de recursos
que procura realizar objetivos ou conjuntos de obje-
tivos. Além de objetivos ou propoésito e recursos,
conforme propde Maximiniano (1997), as organiza-
¢oes configuram outros dois elementos importantes:
a divisio do trabalho e a coordenagdo.

Propésito

As organizag¢des sdo deliberadamente orien-
tadas para a realizagdo de objetivos que podem ser
classificados em duas categorias principais: produ-
tos e servicos. As organizac¢des na medida em que
tenham o que oferecer ao mercado esperam estabe-
lecer uma relagdo de troca com este. Em fung¢éo do
tipo de relagéo de troca, de produtos e servigos por
um pre¢o, por impostos ou uma contribui¢do, as
organizagdes conseguem estabelecer algum tipo de
vantagem no jogo da competitividade.

Divisao do trabalho

A segunda caracteristica importante das orga-
nizagdes € a divisio do trabalho. Numa organizagéo,
cada pessoa e cada grupo de pessoas tem um papel
especifico que converge para a realiza¢io do propo-
sito. Assim como as organizagdes possuem determi-
nadas competéncias, as pessoas e 0s grupos que nelas
trabalham também sdo especializadas em determina-

das tarefas. E a divisio de trabalho que permite supe-
rar as limitagdes individuais.

Esta caracteristica determina um desafio que é
denominado manuten¢do da coeréncia, conforme
definido em Corréa et al (2000), que deve se dar hori-
zontalmente (entre fun¢des) e verticalmente (na
mesma fungdo), tendo em vista o propdsito geral da
empresa.

Coordenacao

Numa organizagdo as diversas tarefas espe-
cializadas precisam combinar-se e integrar-se por-
que elas sao interdependentes — para realizar uma, é
preciso realizar outra, ou nada acontece.

Interdependéncia e convergéncia sdo pala-
vras-chave no processo de coordenagdo, a atividade
que procura fazer as pegas especializadas se encaixa-
rem umas as outras, de modo que o conjunto consiga
cumprir sua finalidade. A coordenagéo funciona por
meio de trés mecanismos principais: hierarquia,
comunicag¢io e planejamento.

* Coordenagdo por meio da hierarquia

Em qualquer organizacdo, ha uma pessoa ou
grupo de pessoas cujo trabalho consiste em desempe-
nhar a tarefa da administragao — sdo os dirigentes. Por
meio da autoridade formal ou da lideranga, essas pes-
soas ou grupos conseguem influenciar o comporta-
mento das demais pessoas para que elas executem
suas tarefas de maneira coordenada.

Os dirigentes fazem assim o papel de “pinos
de ligagdo™ entre as diferentes partes da organizagao,
como a finalidade de integrar as diferentes tarefas
especializadas e fazé-las convergir para a realizagio
do objetivo.

* Coordenagdo por meio de comunicagdo

A comunicagdo entre as pessoas € 0S grupos
de pessoas ¢ o meio pelo qual se transferem e rece-
bem informagdes e se tomam decisdes. E pormeio da
comunicagdo que as partes da organizagdo se interli-
gam e articulam suas atividades para funcionar como
um conjunto. Em toda organizagio, existem iniime-
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ros sistemas e processos formais e informais de
comunicacdo e decisdo, desde reunides de diretoria
até os bilhetes nos quadros de avisos, desde o correio
eletronico até as conversas de corredor.

Sem informagdo e comunicagio, seja entre 0s
dirigentes ou entre os grupos de trabalho, nenhuma
organizagdo consegue funcionar, tomar decisdes e
muito menos fazer suas partes trabalhar de maneira
coordenada.

* Coordenagdo por meio de planejamento

Planejamento € o processo de tomar decisdo
antecipadamente, ou de preparar a tomada de deci-
sdo. Se decisdes relativas a execugdo de uma tarefa
sdo planejadas, em vez de improvisadas, e envolvem
os responsaveis pelas diferentes partes especializa-
das em que a tarefa se divide, as partes conseguirio
trabalhar de forma coordenada para chegar aonde
devem. A coordenagio por meio do planejamento é
uma arte que se apoia em técnicas altamente desen-
volvidas. Ndo usar essas técnicas ¢ deixar de levar
em conta a coordenagdo que muitas tarefas interde-
pendentes exigem.

As organizacoes como burocracias

A palavra burocracia identifica as organiza-
¢Oes que se baseiam em regulamentos. Ha uma razio
extremamente importante para entender o que € bu-
rocracia: a sociedade organizacional é, também, uma
sociedade burocratizada. A burocracia ¢ um estagio
na evolucdo das organizagdes. As burocracias ten-
dem a apresentar disfungdes, que interferem em seu
desempenho. Esse ¢ outro motivo de grande impor-
tdncia para estudar as organizagdes sob a perspectiva
de sua natureza burocratica.

Tipo ideal de burocracia

As organizagdes formais, ou burocraticas,
apresentam trés caracteristicas principais, que as
distinguem dos grupos informais ou primarios:
formalidade, impessoalidade e profissionalismo,
sintetizadas na tabela 1 Essas trés caracteristicas
formam o chamado tipo ideal de burocracia, criado
por Max Weber. O tipo ideal é um modelo abstrato
que procura retratar os elementos que constituem
qualquer organizagdo formal do mundo real.

Disfuncoes das burocracias

O tipo ideal analisado por Marx Weber procu-
ra evidenciar as caracteristicas das organizagdes bu-
rocraticas em sua forma pura.

Todas as organizagdes reais contém os trés
elementos do tipo ideal, em maior ou menor grau.
Paradoxalmente, sdo, também, diferentes do tipo
ideal, porque apresentam disfungdes, que as fazem
ser ineficientes e ineficazes. As disfungdes existem
porque as organizacdes sdo sistemas humanos e ndo
mecdnicos, estritamente regidos pelas leis. A seguir,
apresenta-se as seis disfung¢des principais de que as
organizagdes formais normalmente sofrem:

* valorizagdo dos regulamentos: excesso de

regulamentos, regulamentos tornam-se
fins em si mesmos.

* valorizagdo da hierarquia: subir na hierar-
quia nio depende de talento, culto aos
chefes torna-se objetivo importante.

* defesa de grupos externos: decisdes sdo
tomadas em fun¢do da associagcdo com
grupos externos.

Tabela 1. Principais caracteristicas das orgamzag:oes burocréticas, segundo Weber.

Formalidade | As burocracias sdo e‘;sencmlmenle sistemas de normas. A figura da autoridade é definida pela lei, que tem como 0b_}e:—|
lnc a racionalidade da coeréncia entre meios e fins.

) . . ot|
Impessoalidade Nas burocracias, os seguidores obedecem a lei. As figuras da autoridade sdo obedecidas porque representam a lei. |
Profissionalismo As huroclrafiasf sio formadas Por funciondrios. Cf)mo fruto de sm?t ]}fll"ll‘ct])al;ao, 0s tun‘cwfla‘mos obtém os meios para|

sua subsisténcia. As burocracias operam como sistemas de subsisténcia para os funcionarios.
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* defesa de interesses pessoais: decisdes
sdo tomadas em fun¢do de interesses
particulares.

* mecanicismo: pessoas desempenham papéis
limitados, talentos s3o subaproveitados.

* individualismo: burocracia estimula com-
petigdo por vantagens.

Organizacoes como grupo de pessoas

Apos estudar as organiza¢des como sistemas
regidos por regulamentos, que aplicam tecnologia
para transformar recursos em produtos e servigos,
focalizam-se as pessoas que nelas trabalham. Por al-
guns instantes, deixe de lado as maquinas e os equi-
pamentos, os laboratérios, as normas e os regula-
mentos, e preste atengdo no comportamento huma-
no. Usando agora um enfoque comportamental, con-
forme Bateman & Snell (1999), € possivel observar
que dentro de qualquer organiza¢do formal existe
uma organizag¢io informal, que tem grande influén-
cia sobre o desempenho, e cujos elementos mais im-
portantes sdo:

* cultura organizacional: que compreende
normas de condutas, valores, rituais e
habitos;

* clima organizacional: que compreende os
sentimentos manifestos por pessoas e
grupos em relagdo a empresa.

* grupos informais: que compreende os
grupos criados por motivos de interesse ou
amizade.

A cultura é a experiéncia que o grupo adquiriu
a medida que resolveu seus problemas de adaptacio
externa e integragao interna, e que funciona suficien-
temente bem para ser considerada valida. Portanto,
essa experiéncia pode ser ensinada aos novos inte-
grantes como forma correta de perceber, pensar e
sentir-se em relagdo a esses problemas.

Os sentimentos manifestam-se em relagdo a
inumeros aspectos da vida na organizagdo: trabalho,
salarios, comportamento dos chefes, colegas e insta-
lagdes fisicas sdo alguns deles. O produto dos senti-

mentos individuais e grupais criados por esses aspec-
tos chama-se clima organizacional. O clima ¢é repre-
sentado pelos conceitos e sentimentos que as pessoas
partilham a respeito da organizagdo e que afetam de
maneira positiva ou negativa sua satisfagdo e motiva-
¢o para o trabalho. Estudar o clima é necessério para -
entender se a organizagao e suas praticas administrati-
vas favorecem ou no o interesse e o rendimento das
pessoas.

Organizacao como sistemas

Uma das idéias fundamentais do enfoque sisté-
mico € a defini¢do da organizagio como sistema: uma
organizagdo € um sistema composto de elementos ou
componentes interdependentes, que podem ter cada
um seus proprios objetivos, conforme Maximiniano
(1997). Sob a perspectiva do enfoque sistémico, os
limites dos sistemas sdo arbitrarios e dependem do
observador, pode-se imaginar uma configuracgio
sistémica conforme ilustra a Figura 1. Neste modelo
estdo distinguidos trés sistemas (ou subsistemas): o
social, o estrutural e o tecnologico.

Sistema social
Cultura

Grupos informais
Sentimentos

Sistema estrutural
Grupos formais
Estrutura
Normas e
procedimentos

SistemaTecnologico
Tecnologia
Conhecimento
Experiéncia

Figura 1. Trés subsistemas organizacionais.

A estrutura do ambiente

O ambiente de qualquer organizagdo divi-
de-se em duas grandes dimensdes. Em primeiro
lugar, encontra-se o ambiente imediato, em que estdo
o0s segmentos que interessam diretamente a organi-
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zagdo ou que influenciam diretamente seu desem-
penho. O ambiente imediato faz parte do macroam-
biente, ao qual pertencem os segmentos que influen-
ciam todas as organizac¢des semelhantes e a comu-
nidade das organizagdes em geral. Nos dois casos,
ambiente imediato e macroambiente, os segmentos
podem organizar-se de forma complexa, formando
sistemas externos, que interagem com os sistemas
internos.

O ambiente imediato

O ambiente imediato compreende outras
organizagdes, pessoas e outros tipos de fatores que
afetam ou sdo afetados diretamente pela organi-
zagdo. Os elementos mais importantes do ambiente
imediato, entre outros, sio os seguintes: cliente, con-
corréncia, fornecedores, distribuidores, sindicatos
de empregados e associagdo de classe.

O macroambiente

No macroambiente encontram-se organiza-
¢des, processos e eventos sociais, tecnologicos, ins-
titucionais, demograficos e politicos, entre outros.
Esses processos afetam a maioria das organizagdes,
ou todas as organizagdes que compartilham algo,
como os mesmos clientes, ou a mesma tecnologia.
De acordo com o enfoque sistémico, ¢ importante
reconhecer e avaliar a atuagdo desses componentes

do macroambiente, cujos principais componentes
sdo: tecnologia, ecologia, legislagdo e institui¢des,
economia, sociedade e demografia.

A Figura 2 ilustra a estrutura geral do am-
biente e a organizagéo.

A DECISAO E SEU PROCESSO

Os administradores enfrentam problemas
constantemente. Alguns problemas requerem deci-
soes relativamente simples; outros, parecem esma-
gadores. Alguns demandam agéo imediata, enquanto
outros levam meses, ou mesmo anos para se desdo-
brarem.

Narealidade, os administradores muitas vezes
ignoram os problemas. Por muitas razdes evitam agir
(conforme Bateman & Snell, 2000). Primeiro, os
administradores ndo estdo certos a respeito de
quanto tempo, energia ou dificuldades se escondem
atrds de um problema. Em segundo lugar, envol-
ver-se € arriscado: lidar com um problema sem
conseguir resolvé-lo satisfatoriamente pode preju-
dicar os registros da carreira do administrador. Em
terceiro, pelo fato de os problemas poderem ser tdo
desconcertantes, é mais facil postergi-los ou
ocupar-se com atividades que exigem menos.

E importante entender porque a tomada de
decisdo pode ser tdo desafiadora. A maioria das
decisdes administrativas carecem de estrutura e
ensejam risco, incerteza e conflito.

Estrutura do ambiente

Economia Sociedade
Concorréncia
Ecologia Fornecedores ORGANIZACAO Cliente Demografia
Sindicatos/Associacdo de Classe
Tecnologia Legislagiio e institui¢des

Tecnologia: conhecimentos e informagoes
relativos aos processos e produtos.
Economia: renda, comportamento dos
ajustes econdmicos, distribuigdo da riqueza,
recessdo ou expansio, poupanga.

Ecologia: meio ambiente fisico.

Demografia: taxa de crescimento, composi¢do
étnica.

Legislacdo e institui¢des: leis trabalhistas, leis
das sociedades, igrejas, sindicatos.

Sociedade: comportamentos sociais, habitos,
valores e crengas.

Figura 2. Ambiente e empresa.
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Auséncia de estrutura é o estado usual das
questdes na tomada de decisdes administrativas.
Embora, algumas decisdes sejam rotineiras e bem
definidas, na maioria delas ndo ha um procedimento
automatico a seguir. Os problemas costumam ser
singulares e desestruturados, deixando o tomador de
decisdes incerto quanto como proceder.

Se possuir toda a informagdo necessaria e se
puder prever com precisdo as conseqiiéncias das
agles, esta-se operando sob condigdes de certeza.
Mas certeza perfeita € algo raro. Para decisdes admi-
nistrativas importantes e nao programadas, a incerteza
é a regra.

Incerteza significa que o administrador ndo
possui informagdo suficiente para conhecer as con-
seqiiéncias de diferentes agdes. Os tomadores de
decisdo poderdo ter opinides firmes — podem estar
seguros de si mesmos — mais ainda estardo operando
sob condigdes de incerteza se lhes faltam infor-
magdes pertinentes e se nao podem estimar a proba-
bilidade dos diferentes resultados de suas agdes.

Quando se estima a probabilidade de vérias
conseqiiéncias, mas ainda ndo se sabe com certeza o
que ira acontecer, esta-se diante de risco. Risco
existe quando a probabilidade de uma acdo ser
bem-sucedida ¢ menor que 100%. Se a decisdo for
errada, poder-se-a perder dinheiro, tempo, reputagio
ou outros ativos importantes.

Decisdes importantes sdo ainda mais dificeis
por causa do conflito que os administradores enfren-
tam. O conflito, que existe quando os administra-
dores precisam considerar pressdes contrarias de
diferentes fontes, ocorrem em dois niveis.

Primeiro, os tomadores de decisdo individuais
experimentam um conflito psicolégico quando
varias opgdes sdo atrativas, ou quando nenhuma das
opgdes ¢ atrativa. Por exemplo, uma administradora
pode ter de decidir quem devera dispensar, quando
ndo quer dispensar ninguém. Ou entdo, ela podera
ter trés candidatos promissores para apenas uma
posi¢do — e aceitar um significa rejeitar os outros
dois.

Segundo, conflitos surgem entre individuos e
grupos. O diretor financeiro argumenta em favor de
se aumentar o endividamento a longo prazo para
financiar uma aquisi¢fo. Entretanto, o conselho dire-
tor prefere minimizar esse endividamento e encon-
trar os fundos necessdrios de outra maneira.

O processo racional de tomada de decisao

Diante desses desafios, como sio as boas deci-
sdes? O processo decisorio ideal deve seguir por seis
estagios. Conforme a Figura 3 ilustra, os tomadores
de decisdo devem

1) identificar e diagnosticar o problema,
2) elaborar solugdes alternativas,

3) avaliar as alternativas,

4) fazer a escolha,

5) implementar a deciséo e

6) avaliar a decisdo.

Identificando e diagnostico do problema

O primeiro estagio no processo é reconhecer
que existe um problema a ser resolvido. Tipicamen-
te, um administrador percebe algumas discrepancias
entre o estado atual (o modo como as coisas estdo) e o
estado desejado (o modo como as coisas deveriam
estar). Essas discrepancias — digamos, no desempe-
nho de uma organizagio ou departamento — podem
ser detectadas comparando-se o desempenho atual e
(1) o desempenho passado, (2) o desempenho futuro
esperado, conforme determinado em planos e previ-
soes.

Reconhecer que o problema existe e é apenas o
comego do estagio. O tomador de decisdo deve tam-
bém querer fazer algo a respeito e deve acreditar que
os recursos e habilidades para resolver o problema
existem. Entdo, o tomador de decisdo deve averiguar
mais profundamente e tentar diagnosticar a verdadei-
ra causa que o sintomas do problema revelaram.
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Elaboracao de solugoes alternativas

No segundo estagio, o diagnostico do proble-
ma esta ligado ao desenvolvimento de cursos de agdo
alternativos direcionados a sua solug¢do. Os adminis-
tradores geram pelo menos algumas solugdes alter-
nativas com base em experiéncias passadas.

As solugdes variam desde prontas até aquelas
feitas sob medida. Os tomadores de decisdo que bus-
cam solugdes prontas utilizam idéias que viram ou
tentaram anteriormente ou seguem as recomenda-
¢des de outras pessoas que enfrentaram problemas
semelhantes. Solugdes sob medida, por outro lado,
devem ser projetadas para problemas especificos.
Essa técnica requer uma combinagdo de idéias em
solugdes novas e criativas.

Escolher uma alternativa pronta ¢ muito mais
facil do que projetar uma decisdo sobmedida. Por essa
razdo, a maioria dos tomadores de decisdo utilizam
uma abordagem de alternativa pronta, algumas vezes
mesmo quando ela ¢ inadequada. Se essa abordagem
falha na obtenc¢do de uma solug¢do aceitavel, comega o
trabalho mais dificil de se imaginar uma solugio
unica. Para decisdes importantes e irreversiveis,
devem ser desenvolvidas alternativas sob medida
porque elas tém mais chances de conduzir a solugdes
de maior qualidade.

Avaliacao de alternativas

O terceiro estagio envolve a determinagio do
valor ou da adequagdo das alternativas geradas. Qual
solugdo sera a melhor ?

Muito freqiientemente as alternativas sio ava-
liadas com pouca reflexdo ou logica. E fundamental
nesse processo prever as conseqiiéncias que poderao
ocorrer se as varias opgdes forem efetivadas.

Os administradores devem considerar diver-
sos tipos de conseqiiéncias. Obviamente, devem ten-
tar prever esses efeitos em mensuragdes financeiras
ou em outras formas de desempenho, mas existem
outras conseqiiéncias menos claras a considerar.
Decisdes abrem um precedente: esse sera uma ajuda
ou um obstaculo no futuro? Além disso, o sucesso ou
fracasso da decisdo ira para os registros daqueles en-
volvidos no processo decisorio.

Deve-se retornar as metas originais. Quais
metas cada alternativa atende ou deixa de atender?
Quais alternativas sdo mais aceitaveis para o toma-
dor de decisdo e para outros publicos interessados?
Se varias alternativas podem resolver o problema,
qual delas pode ser implementada ao custo mais
baixo? Se nenhuma das alternativas atende as metas,
talvez se possa combinar duas ou mais entre as
melhores.

Identificacéo e
diagnostico do problema

'

Geracio de
solugdes alternativas

!

Avaliacio
das alternativas

Escolha

Y

l

Implementacio
da decisdo

'

Avaliagio
da decisio

Figura 3. Os estagios da tomada de decisdo.
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Fazer a escolha

Uma vez que se tenha considerado as possive-
is conseqtiéncias das op¢des, € momento de se tomar
a decisdo. Conceitos importantes nesse estagio sdo
maximizagéo, satisfagdo.

Maximizar ¢ tomar a melhor decisdo possivel.
A decisao de maximizagdo resulta nas mais positivas
conseqiiéncias e no minimo de conseqiiéncias nega-
tivas. Em outras palavras, a maximizag¢ao resulta no
maximo beneficio a0 menor custo, com o maior re-
torno esperado. A maximizag¢do requer uma busca
ampla para que se tenha uma gama completa de alter-
nativas que possam ser avaliadas e comparadas cui-
dadosamente, para entdo se escolher a melhor.

Satisfazer é escolher a primeira opgdo mini-
mamente aceitivel ou adequada; a escolha parece
atingir uma meta ou critério-alvo. Quando se satis-
faz, compara-se a solugdo obtida com as metas e ndo
com outras alternativas de solugdo. A satisfagdo sig-
nifica que abusca por alternativas termina quando se
encontra a primeira que resolva o problema. Normal-
mente, as pessoas ndo gastam tempo ou energia para
reunir informagdo completa. Em vez disso, é tomada
decisdo conveniente com base em informagdes pron-
tamente disponiveis.

Implementacao da decisao

O processo decisério ndo termina quando uma
escolha € feita. A alternativa escolhida precisa ser
implementada. Algumas vezes as pessoas envolvidas
na escolha devem efetua-las. Em outras ocasides,
delegam as responsabilidades pela implementagdo a
outras pessoas, como no caso de uma equipe adminis-
trativa que modifica uma politica ou procedimentos
operacionais e possui supervisores de primeira linha
para levar a mudanga adiante.

Aqueles que implementam a decisdo devem
entender a escolha e porque foi feita. Devem também
estar compromissados com o sucesso da implemen-
tacdo. Essas necessidades podem ser atendidas pelo
envolvimento dessas pessoas desde os primeiros
estdgios do processo de implementagao.

Os administradores devem planejar a imple-
menta¢do cuidadosamente. Um planejamento ade-
quado requer varios passos:

1. Determinar como as coisas estardo quando
a decisdo for totalmente operacional.

2. Ordenar cronologicamente, talvez com um
diagrama do fluxo, os passos necessarios
para se chegar a uma decisdo totalmente
operacional.

3. Listar os recursos e atividades necessarios
para implementar cada passo.

4. Estimar o tempo necessdrio para cada
passo.

5. Atribuir a responsabilidade de cada passo
para individuos especificos.

Avaliacao das decisoes

O estagio final do processo decisorio é a vali-
dagdo da decisao. Isso significa coletar informagdes
sobre qudo bem a decisdo esta operando. As metas
quantificaveis — 20% de crescimento nas vendas,
80% de redugdo de acidentes, 100% de entregas
dentro do prazo — podem ser estabelecidas mesmo
antes de a solugdo do problema ser efetuada. Entdo,
dados objetivos podem ser coletados para se deter-
minar criteriosamente o sucesso (ou fracasso da
decisdo).

A avaliagdo da decisdo € util se o feedback é
positivo ou negativo. Um feedback que sugere que a
decisdo estd funcionando implica que a decisdo deve
ser continuada e talvez aplicada por toda a empresa.
Um feedback negativo, que indica fracasso, significa
que ou (1) a implementa¢do requer mais tempo,
recursos, esforgos ou reflexdo, ou (2) que a decisdo é
ruim.

Se a decisdo mostra-se inadequada, deve
voltar a prancheta de rascunhos. O processo retorna
ao primeiro estagio, preferivelmente com mais
informagdo, novas sugestdes e uma abordagem que
procure eliminar os erros cometidos na primeira vez.
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Como sao realmente tomadas
as decisoes nas organizacoes ?

Os tomadores de decisdo nas organizagdes sao
racionais? Examinam cuidadosamente os proble-
mas, identificam todos os critérios relevantes, utili-
zam sua criatividade para identificar todas as alterna-
tivas viaveis e diligentemente avaliam todas para
encontrar aque otimizara o resultado? Em algumas
situagdes, sim. Quando quem toma decisdo se
defronta com um problema simples com poucos
cursos de agdo alternativos, e quando, o custo de
procurar e avaliar as alternativas é baixo, o modelo
racional fornece uma descri¢do bastante precisa do
processo de decisdo. Mas tais situagdes sdo excegao.
A maioria das decisées no mundo real nio segue
o modelo racional. As pessoas normalmente se
contentam em achar uma solu¢fo aceitavel ou
razoavel para o seu problema em lugar de encontrar
uma solugdo otimizante. Dessa, forma, os tomadores
de decisdo geralmente fazem uso limitado de sua
criatividade. As escolhas tendem a confinar-se as
imediag¢des do sintoma do problema e da alternativa
corrente, conforme Robbins (2000). Além disso,
embora um numero crescente de tomadores de deci-
sdo conheca e seja capaz de utilizar a analise quanti-
tativa, eles raramente o fazem. E quando o fazem,
quase sempre € para apoiar objetivamente decisdes
que foram tomadas subjetivamente. Como concluiu
um especialista em processos de decisdo: “a maioria
das decisdes importantes sdo tomadas por meio de
julgamento e ndo por um modeloprescritivo defini-
do”(Simon, 1997). Os topicos a seguir analisam um
grande conjunto de dados para apresentar uma
descrigdo de como amaioria das decisdes nas organi-
zagdes sdo realmente tomadas.

Racionalidade delimitada

Quando confrontada com um problema com-
plexo, a maioria das pessoas responde pela redugio
do problema em um nivel no qual ele possa ser pron-
tamente entendido. Assim o fazem porque a limitada
capacidade dos seres humanos de processar infor-

magdes impossibilita assimilar e compreender todas
as informagdes necessérias a otimizar. Por isso, as
pessoas se acomodam, ou seja, buscam solugdes que
sejam satisfatorias e suficientes.

Uma vez que a capacidade da mente humana
para formular e resolver problemas complexos ¢
pequena demais para atender aos requisitos da
racionalidade plena, os individuos operam dentro
dos limites da racionalidade delimitada. Constréem
modelos simplificados que captam as caracteristicas
essenciais dos problemas sem considerar toda a
sua complexidade. Os individuos podem, entdo,
comportar-se racionalmente dentro dos limites do
modelo simples.

Como opera a racionalidade delimitada para o
individuo normal, na concepgdo de Simon (1997)?
Uma vez identificado um problema, comega a pro-
cura de critérios e alternativas. Mas € provavel que a
lista de critérios esteja longe de ser exaustiva. O
tomador de decisdo identificara uma lista limitada
composta das opgdes mais explicitas. Sdo as opgdes
faceis de se encontrar e que tendem a ser extrema-
mente visiveis. Na maioria dos casos, representario
critérios conhecidos e solugdes testadas e compro-
vadas. Uma vez identificado esse conjunto de alter-
nativas, comecar a analisa-las. mas a analise ndo
sera abrangentenem todas as alternativas serio
cuidadosamente avaliadas. Em lugar disso, o toma-
dor de decisdo comegara com alternativas que difi-
ram apenas num grau relativamente pequeno da
escolha comumente adotada. Seguindo caminhos
conhecidos e bem trilhados, ele passara a analisar
alternativas apenas de desempenho. A primeira
alternativa que atender ao critério do “suficiente-
mente boa” encerrara a procura. Portanto, a solug@o
final representa uma escolha de acomodagdo, em
lugar de uma escolha 6tima. A Figura 4 ilustra o
processo racional de decisdo, denominado racionali-
dade delimitada.

Lembre-se: no modelo plenamente racional
otimizante, todas as alternativas sio finalmente lista-
das em uma ordem hierarquica de preferéncia, dado
que todas serdo consideradas, a ordem inicial na qual
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Figura 4. Um modelo de racionalidade delimitada. Adaptada de Robbins (2000).

sdo avaliadas ¢ irrelevante. Toda solugdo potencial
passa por avaliacdo completa e exaustiva. Mas isso
ndo ¢ verdade na racionalidade limitada. Se um pro-
blema tem mais de uma solugdo potencial, a escolha
de acomodagio serd a primeira aceitdvel encontrada
pelo tomador de decisdo. Uma vez que os tomadores
de decisdo utilizam modelos simples e limitados,
normalmente comegam por identificar alternativas
obvias, aquelas com que estdo familiarizadas, e
aquelas que menos se afastam da situagdo existente.
Assim, tendem a ser selecionadas as solugdes que
menos se afastam da situagdo existente e atendem
aos critérios da decisdo. Uma alternativa unica e cria-
tiva pode apresentar uma solug¢do otimizadora para o
problema, mas ¢ improvavel que seja escolhida, pois
uma solugdo aceitavel sera identificada bem antes

que o tomador de decisio seja obrigado a ir procurar
solugdes distantes da situagdo existente.

Intuindo

“As vezes vocé simplesmente precisa seguir o
que seu coragdo manda”, dizia a gerente ao tentar
explicar como escolheu entre dois candidatos quali-
ficados para o cargo. Ela esta errada? O uso dos sen-
timentos € sinal de um gerente deficiente? Resulta
necessariamente em um resultado inferior? A
resposta a todas estas perguntas ¢ ndo. Os gerentes
usam constantemente sua intuigio e esta pode de fato
ajudar a melhorar a tomada de decisdo.

Definicdo: Primeiro, define-se o que se quer
dizer por decisfio intuitiva. HA varias maneiras de
conceituar a intui¢do. Alguns, por exemplo, conside-
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