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1. Introdugio

A importante relevincia sobre o tema gerencial e sua complexidade, inspirou este trabatho
que pretende langar luz e nfio esgotar completamente o assunto, mas abordar, demonstrar, identificar e
responder a seguinte questfio; A ACAO GERENCIAL FACE AS DICOTOMIAS DO PROCESSO
DECISORIO.

Como campo de pesquisa estaremos analisando uma das fAbricas mais modemnas do mundo
no ramo automobilistico, 2 VW/Audi BUC — Business Unit Curitiba, que devido a seu conceito,
processos e tecnologia de produgio e cujas agdes gerenciais se fundem aos tragos de administragio
pessoal influenciados pela cultura absorvida das organizagGes internacionais contemporineas
apresenta-se como interessante campo de estudo.

Levando em consideragdo o contetido programético do curso € a existéncia de tragos
conflitantes entre os elementos humanos e suas agles neste universo complexo e dindmico,
observaremos durante o decorrer desta abordagem o que de mais interessante, polémico e atual se
refere a principal ferramenta da atividade gerencial, ‘a decisfio’.

O objetivo principal do estudo é demonstrar e reconhecer como as caracteristicas e
influéncias pessoais dos gestores interferem no processo administrativo. Considerando os aspectos
individuais ligados aos relacionamentos profissionais e frente a0 processo decisdrio, tentaremos
identificar as divergéncias no tratamento entre superiores € subordinados, € como realmente eles se
comportam em suas inter-relacOes face as dicotomias naturais do ambiente organizacional da empresa
em andlise.

Neste contexto, possivelmente, as decisdes e estratégias acabam sofrendo mutagio devido
as percepgdes individuais em conflito com as expectativas da realidade empresarial. Teremos ainda a
oportunidade de compartilhar os dilemas provocados por esta complexidade junto a estes profissionais

que acreditamos serem as pessoas contratadas para ajudar a companhia e as pessoas a crescerem.



2.  Quadro Tedrico de Referéncia

Os bons gestores devem ajudar as pessoas a crescer e a conhecer todo seu potencial. Eles se
concentram em uns poucos pomntos-<chave € uma vez dominados esses pontos, seu desempenho
methora de forma considerdvel. A maior parte das pessoas conhece o valor de uma boa decisfio, e em
especial estes profissionais sabem que tomar decisdes € a atitude mais importante e transformadora de
suas vidas e suas carreiras.

Herbert Simon, pesquisador de tomada de decisOes nas organizagSes, Prémio Nobel de
economia em 1978 por estudos do final da década de 50, afirma que existe uma certa relatividade na
decisdo pois até certo ponto, pode-se dizer que toda decisio € matéria de acomodaggio, em fungdo de
que finalmente encontra-se a alternativa escolhida para um determinado problema. Assim, o gestor
deve esforgar-se para tomar claro para as pessoas quais s30 os valores da empresa sem se deixar levar
por preceitos pessoais.

As consideragGes de SIMON (71970), avaliam a tomada de decisio e sua execugo quanto a
teoria geral de administragfio, observando a inclusio tanto de principios da organizagio que
asseguram decisdes corretas, como principios que assegurem a ago efetiva. Neste contexto a tarefa
fisica ou a agfio de realizar objetivos recai sobre as pessoas situadas na base da hierarquia
administrativa. J4 as pessoas que se situam acima deste nivel, acabam desempenhando um papel
estratégico mais ligado na importincia da concepgiio do objetivo.

Nas organizagles, os gestores a0 mesmo tempo em que influenciam o objetivo, sfo
influenciados pelas mudancas de concepges vindas dos niveis mais altos. E se esta ¢ uma descrigio
correta do processo administrativo, entfio a construgfio de uma organizagfio administrativa eficiente se
resume a um problema de psicologia social por se tratar de uma cadeia complexa de selegiio

consciente ou inconsciente de comportamento chamada planejamento e projetagdo.



2.1 Conceituagiio sobre Decisdo e Conflitos

Os pesquisadores da tomada de decisfio aprenderam que os tomadores de decisSes nfio
treinados cometem erros caracteristicos. Em geral, os tedricos da decisdio se perguntam: Como as
decisdes devem ser tomadas de modo ideal? E respondem, com a criagfio de modelos mateméticos
que poderiam ser seguidos, mas infelizmente, aqueles que utilizaram estas teorias constataram que o
mundo real ¢ tho mais complexo que estes possiveis modelos raramente tem utilidade.

Por outro lado, procura-se com programas de treinamento, prover os gestores a terem mais
confianca na tomada de decisfo, fazendo-os conhecer bem o processo e solicitando dos mesmos um
certo esforgo para que haja a intemalizagfio das ferramentas necessédrias para ajudé-los a garantir
decisdes que irdio capacité-los a triunfar regularmente. Esses novos conceitos e formas de abordagem
dos problemas passam a ser denominados de “Teoria Comportamental da Tomada de Decis3o”.

As decisdes em qualquer tipo de organizagio sio tomadas em base do ambiente percebido
pelos seus integrantes. Estes por sua vez, carregam em seu desenvolvimento, atitudes que tem
algumas fontes de influéncia muito importantes em seu prosseguimento (pais, pares, escolas, meios de
comumicaggo, organizagdes de trabalho, etc.)

As bases das atitudes sfio os valores e as normas. Estas sfo reveladas através do
comportamento. As atitudes sfio reagles avaliativas, aprendidas no processo de socializago. Sdo
reveladas pelas reagGes a objetos, eventos e outros estimulos.

“Em certas situagdes, a identificagio impregnada de juizo de valor que fazemos de um
evento ou objeto, dentro de um determinado contexto, € essencial para a interpretagiio e
compreendimento da contextualizacio do evento e/ou objeto visto como parte de um todo e cujo
significado que The atribuimos, depende da sua relagio com algo maior, isto €, mais extenso por mais

importante que possa ser.” ¥**

Nota:*** M. Wertheimer e J.Dewey - 1980, ao postular o conceito de Gestalt discutindo o
método cientifico, e contribuindo com importdncia para a construgdo do conceito aqui descrito. 5




Os estudos inovadores das duas tlitimas décadas enfrentaram a enorme complexidade do

mundo real. Eles examinaram como os bons pensadores lidam com a complexidade e como as

pessoas comuns podem se tomar Gtimas tomadoras de decisdes. E como isto € possivel?

Através dos componentes das atitudes que sdo classificados como:

Componentes afetivos - sentimentos ou emogdes do individuo face aos estimulos e
as reages afetivas, que podem ser positivas ou negativas dependendo do padrio
cultural.

Componente cognitivo - crengas que o individuo possui a prop6sito dos estimulos,
que constituem a aceitagfio de alguma conclusfo a respeito dos estimulos.
Componente conativo (conativo = predisposi¢io) - Tendéncia a agdo (favoravel ou
desfavordvel), que a pessoa pode ter face aos estimulos.

Sob condigdes de certeza, o tomador de decisfio conhece de antemiio o resultado das

decisdes. Sob condigBes de risco, o tomador de decisgio utiliza a experiéncia pessoal ou informagdes

secundrias para calcular a probabilidade de altemativas ou resultados. Existem ainda as incertezas e

os riscos, onde as pessoas que vdo tomar uma decisfo analisam altemativas segundo um destes

conjuntos de condig¢es:

Decisdes programadas s3o as decises rotineiras e repetitivas. S3o decisdes tomadas
de acordo com um hébito, uma regra ou um procedimento. Por exemplo: a decisio
de um gerente de supermercado de como deve organizar o estoque diariamente, ou o
processo de um hospital para admitir novos pacientes.

Decisdes ndo-programadas sio as decisdes que tratam de problemas incomuns ou
peculiares. S30 as que ocorrem infreqiientemente e por causa das varidveis diferentes,
solicitam uma resposta separada em cada ocasifio. Por exemplo: comprar um carro
novo ¢ escolher a marca para a frota, ou onde localizar um novo depdsito para a

empresa.



Uma abordagem mais racional para avaliar alternativas sob condigdes de risco € a do valor
esperado, um conceito que permite aos tomadores de decisio atribuir um valor monetério as
conseqiiéncias positivas ou negativas que resultariam da selegfio de uma alternativa vidvel.

Os gestores t€m que ajustar suas maneiras de agir com relagBo 4 tomada de decisdo,
dependendo da situag3o. Existem situagdes de rotina onde a propria organizagio define e determina os
passos para a tomada de decisfio, nfio exigindo dos dirigentes um esforgo muito grande para a solucfio
do problema. Em outras situagdes, os lideres empresariais estardo as voltas com problemas que nfio
sdo fregiientes na rotina de sua empresa e por tanto, necessitam de um grau de risco muito maior por
parte do tomador da decisio. Estas distingdes entre as situagdes classificam as situagdes em
programadas e ndo programadas ou decisdes tomadas em condigdes de certeza, risco e incerteza. A
habilidade em distinguir aquilo que constitui ou nfio um problema € o que diferencia, realmente o
administrador eficaz do criador de confusdes ineficaz.

Os problemas exigem um método, uma idéia, um principio para eliminar certa dificuldade.
Na realidade, a mola que aciona o processo de decis3io dos gestores € a conscientizago da existéncia
do problema. Esta conscientizac8o pode surgir de dois modos:

e Sempre que haja uma situagfio insatisfatoria, um desvio de um padrido de
desempenho desejado ou um objetivo estabelecido, € que se reconhega a necessidade
de corrigir.

¢ Sempre que haja uma oportunidade de methoria ou que surjam altemativas de agfio a
escolher, independente da existéncia de uma situac3o insatisfatoria.

Neste contexto, 0s executivos costumam se definir como tomadores de decisfo. Porém eles
fatham, mas por qué? O que da para fazer para melhorar? Como afirma COHEN (2001), em
pougquissimas atividades as pessoas tém a possibilidade de ganhar tanta experiéncia quanto na tomada

de decisJes.



Os gestores tomam diversos tipos de decisdes em circunsténcias diferentes. Numa decisfo,
¢ preciso uma ampla busca de altemativas € o exame de outras consideragdes. Da mesma forma, as
informages disponiveis quando se toma uma decisdo variam. Quando se escothe um fomecedor com
base no prego € no desempenho anterior, pode-se ter uma razodvel certeza de que o fornecedor
escothido atenderé as expectativas. Mas, quando se decide entrar num novo mercado, tem-se muito
menos certeza quanto ao resultado. Por isso, € preciso ter um cuidado especial nas decisdes a serem
tomadas quando se tem pouca experiéncia passada ou pouca informaggo que sirvam de orientagio.

Se os tomadores de deciso nfo dispdem de informagdes suficientes para selecionar
alternativas claras ou calcular seu risco, precisam tomar decisdes sob condigdes de incerteza. Para
fazer isso, devem recorrer & intuic8o e A criatividade. Quem toma decisGes racionais usa a criatividade
para combinar idéias de maneiras novas e fazer associagSes incomuns enfre idéias. A maioria das
pessoas possui potencial para solucionar problemas de modo criativo, mas nfo aprendeu a libera-lo.

As vezes, instruir alguém a “ser criativo” e evitar as abordagens 6bvias (0 método da
instrugfo direta) pode resultar em solug3es criativas. Na listagem de atributos, o tomador de decisgo
isola as caracteristicas principais das alternativas tradicionais. Em seguida, considera cada atributo a
partir de vérias perspectivas, listando as altemativas, mas sem rejeitar nenhuma e aplica os limites do
problema para eliminar as altemativas invidveis. O pensamento lateral ou em ziguezague pode
substituir os padrdes lineares tradicionais de pensamento. Uma vez que o pensamento lateral nfio é
seqtiencial, os individuos enfatizam a reestruturagio € nfo o desenvolvimento de um padréio.

O comportamento de um individuo, em condigdes de isolamento, jamais pode apresentar
um grau de racionalidade. Como afirma SIMON (7970), o niimero de altemativas que esse individuo
deve tomar em considerag3o e a informagio de que necessitaria para avalia-las € tdo vasta que € dificil
admitir qualquer aproximagio da racionalidade objetiva

Por outro lado, quanto a envolver os subordinados? E dificil para os lideres empresariais

tomarem decis3o sem incluir seus subordinados, de um modo ou de outro.



No entanto, este envolvimento pode ser formal, com o uso de tomada de decis?o grupal, ou
informal, como solicitar idéias. A decisfo grupal faz justica a todos 0s membros do grupo, € um meio
de reunir atitudes diferentes, de deixar os membros dizerem o que pensam que deve ser feito para
resolver o problema, de disciplinar o grupo através de pressio social e persuasdo, de resolver
problemas cooperativamente.

E 0 que é decisfio ndo grupal? E quando se d4 a cada individuo o que ele deseja, quando se
manipula o grupo para alcangar a decisfio “certa”, quando se vendem as idéias do lider aos membros
do grupo, quando se joga fora & disciplina permitindo a anarquia e procura-se um mero conselho
através de supervisdo consultiva.

Alguns gestores pensam que as decisdes tomadas em grupo, como os comités, sdo mais
efetivas porque maximizam o conhecimento dos outros. Qutros lideres evitam severamente o
envolvimento grupal, julgando que ele é incomodo, levando muitas vezes a decisSes diluidas que
procuram acomodar todos os pontos de vista As caracteristicas da situag@o decisoria e os estilos de
administragdo influenciarSio na opg¢fo por usar ou nfo a decisdo grupal. Nao ha duvida de que em
certas ocasides um gestor ndo terd a pericia ou a informagio disponivel para tomar uma decisfio
inteligente sem a assisténcia dos outros. Em outras situagSes de decisio, o gestor pode estar muito
bem informado sobre a situagfio deciséria e pouco ganharia envolvendo os outros.

Existem vantagens e desvantagens importantes da decisdo grupal:

Vantagens

e No desenvolvimento de objetivos, os grupos proporcionam maior quantidade de
conhecimento disponivel.

e No desenvolvimento de altemativas, os esforgos individuais dos membros do grupo
podem permitir uma busca mais ampla nas vérias areas funcionais da organizagfo.

e Naavaliagio de alternativas, os grupos tém uma faixa mais ampla de ponto de vista.



e Na selegfio de alternativas, os grupos tém mais probabilidade de aceitar maior risco
que os administradores individualmente.

e Por participarem do processo decisério, os membros individuais dos grupos tm
mais probabilidade de serem motivados & execuggio da decisfo.

o  HA maior criatividade pela interago de individuos com pontos de vista diferentes.

Desvantagens
e A implementacdo de uma decisfio, quer tenha sido tomada em grupo ou ndio, tem de
ser realizada por administradores individuais. J& que o grupo nfio pode ser tido como
responsével, as decisdes grupais podem resultar em uma situagio em que ninguém é
responsével e o resultado € passar a culpa de um para outro.
e Considerando que o tempo € valioso como um recurso organizacional, as decisdes
grupais saem caras.
e Adecisdo grupal ¢ ineficiente se a decisfio tiver de ser tomada prontamente.
e Em certos casos as decisdes grupais podem ser o resultado de compromisso e
indecisGes por parte dos participantes do grupo.
e Se os supervisores estiverem presentes, ou se um membro tiver uma personalidade
dominante, a decis3o grupal na realidade talvez nfio seja uma decis3o de grupo.
Estas caracteristicas analiticas apresentadas exprimem certa capacidade de coletar, ordenar,
classificar, comparar informagdes para methorar a decisfo. Esta técnica de envolvimento pode ser
utilizada ao longo do processo de solugfio de problemas em estégios diferentes, ensina LoOBOS (1991).
As decisdes descrevem o processo através do qual se escolhe um caminho como solugfio de
um problema especifico. Consiste na selegio de um curso preferencial de agdes a partir de duas ou
mais altenativas. O processo ¢ uma tentativa racional do lider empresarial alcancar os objetivos da

organizagfo. As decisdes nfio prometem a mesma satisfag@io de 100% que uma solugdo perfeita da.
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Tomar decisdes sempre envolve uma certa dose de risco, € 0 objetivo é reduzir essa dose ao minimo
possivel.

As decisdes sdo assim parte crucial das atividades dos gestores. Elas desempenham um
papel findamental quando um empreendedor faz planejamento, pois o planejamento, envolve as
decisdes de mais longo alcance que o dirigente pode tomar, € o fato de suas decisdes serem boas ou
nfio, desempenha um grande papel na determinag3o do grau de eficicia de seus planos.

A contribuicio de ROBBINS E COULTER (2000) sugere que quando existe clareza um
problema pode ser inequivoco, neste caso as opgdes conhecidas e todos os critérios pertinentes bem
como as altemnativas vidveis podem ser identificadas. As preferéncias claras significam que os critérios
¢ alternativas foram classificados e ponderados. J4 as preferéncias constantes refletem consténcia nos
critérios e estabilidade nos pesos no curso do tempo. Nenhuma restrigéio de tempo ou custo permite
obter informagGes completas sobre os critérios e alternativas.

A méaxima compensagfio que o tomador de decisfio escolheré € a alternativa que propiciar o
mais alto valor percebido. Durante o processo de tomada de decisfio, a pessoa deve procurar otimizar
as decisdes racionalmente e fazer escolhas coerentes visando maximizar o resultado dentro das
limitagGes especificas. O processo de decisfio se constitui de alguns passos € o modelo de decisfio

racional contém os seguintes pressupostos:

1 >> Definir o problema
2 >> Identificar critérios de decisdo
3>> Pesar os critérios
4 >> Gerar alternativas
5>> Classificar cada alternativa segundo cada critério

6 >> Calcular a decisio 6tima

11



Uma boa maneira de poder entender o processo de tomada de decisio administrativa é fazer
uma abordagem idealizada e totalmente racional da decisfo, fazendo entfio, uma comparago entre o
ideal € 0 que realmente ocorre numa organizagio administrada por lideres extremamente racionais. O

processo da tomada de decisdes segundo esta série deveria seguir os passos do tipo:

1>>Definir o problema 2 >> Obter todos os fatos 3 >> Formular as alternativas

4>> Ponderar e buscar definir planos 5 >> Avaliar e rever os resultados

Entretanto a realidade € diferente. Imimeras pessoas e/ou empresas ao se definirem por uma
decisdio por um fato ou sobre um problema, ndo obtiveram sucesso. Portanto, existe uma diferenca
acentuada entre tomada de decisfio ficil, ideal e impecével e a decisfio imperfeita e forgada. Muitos
pesquisadores do processo de tomada de decisfio afirmam que a realidade € mais uma questdio de
“intromissio” e “‘estar sociado”. Isto descreve o processo de tomada de decisGes parciais ou graduais,
uma apds a outra, como um curso de a¢des que produz resultados inesperados.

Essas idéias explicam por que os lideres empresariais, de fato, n3o buscam decisdes Gtimas
e perfeitas, mas ao contrédrio, agindo com um desconhecimento parcial, tentando achar algo que
pareca certo de forma moderada. Devido a toda esta diferenga da realidade, a vers3o ideal da forma
racional, integrada, l6gica e de acordo com as metas fazer lembrar as possibilidades de sermos mais
sisteméticos e logicos.

Mas ainda, farfamos bem em examinar de perto o lado da Tomada de Decisdo para termos
certeza de que sabemos o que de fato acontece. E necessario esclarecer a situagio que se estd tentando
resolver. As vezes, essa medida é simples. Entretanto, algumas situagSes podem nfo ser muito
evidentes, nem tdo simples e antes de se chegar a uma decisfo para melhorar a situagfio, precisa-se
levar em considerac3o as circunsténcias, descobrir o que esté errado para depois agir. O método bésico

para tomada de decis3o envolve uma seqiiéncia de passos:
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Analisar e identificar a situagfo:
Primeiramente, devemos salientar, que a definicBio ou a selegfio dos problemas a serem
trabalhados inicialmente, nfio € uma operag3o simples. Muitos lideres empresariais passam
ligeiramente por cima de uma série de problemas e iniciam por aqueles que a primeira vista,
parecem ser os piores. Dentre algumas causas possiveis poderiam incluir as seguintes:

o Ineficiéncia do empregado (fraca motivagfio, fracas técnicas de vendas)

o Mudangas Sazonais (quedas em vendas/lucros em certas épocas do ano)

o Custos mais elevados (aluguel/ servigos ptiblicos mais caros, horas extras)

o Mudanga na situago competitiva (novos concorrentes, politicas de pregos)
As pessoas que tomam decisdes de modo efetivo estio agudamente conscientes da
importéncia da identificagiio apropriada do problema e do entendimento da situag3o que o
causa. Um problema € uma situagio que impede que a organizago atinja um ou mais de seus
objetivos.
As confusdes de definigio de problemas surgem em parte por que os acontecimentos ou
problemas que atraem a atengfio dos lideres empresariais podem ser sintomas de outra
dificuldade mais bésica e mais profunda. A defini¢@io do problema em termos dos objetivos
organizacionais deve ajudar a evita-los.
Os gestores adquirem discernimento na identificaciio de um problema de diversas maneiras.
Em uma delas, eles examinam sistematicamente os relacionamentos de causa e efeito.
Também procuram grandes variagdes ou mudancas daquilo que € considerado “normal”.
E, talvez dio maior importéncia, e consultam outros que sfo capazes de dar-lhes sugestdes €
idéias diferentes sobre um problema ou oportunidade. Sob muitos aspectos, os lideres
ocidentais estdo muito atras de seus pares japoneses no tratamento deste primeiro passo de

tomada de decisfo.
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Desenvolver altemativas:
Uma vez que se tenha uma definicio e compreensio clara do problema, deve-se buscar
altemativas. Se nfo houver escolha de alternativas, nfo havera realmente decisio a ser
tomada. O uso de grupos de assessoramento € o consetho dos outros podem levar ao
desenvolvimento de certas alternativas que por si 0, o lider empresarial poderia ndo ser capaz
e identificar. O conhecimento das alternativas ¢ limitado, pois geralmente os lideres
empresariais nio tém informagfo completa  sua disposi¢io quando tomam decisdes.
Quio perto a organizacio deve chegar a uma “solugio Gtima™ para um problema? O
responsével pela decisdo € capaz de obter todos os fatos? Em geral, raramente os lideres
empresariais podem tomar decisdes com informagBes completas e previsdo perfeita. O
processo da tomada de decisfio chama este conceito de satisfatdrio, significando que o
responsavel pela decisio seleciona uma alternativa que seja razoavelmente boa, ainda que
ndo necessariamente perfeita ou ideal. Existem também, neste processo, alguns fatores que
restringem a procura de alternativas. Dentre os vérios citamos:
o Algumas alternativas podem ser postas de lado porque s80 excessivamente caras até
mesmo para serem levadas em conta.
o As instalagdes fisicas da empresa podem levar a eliminar certas altemativas em
consideragfio.
o As limitagSes de tempo para a decisfio podem nfo permitir uma busca minuciosa de
altenativas.
o A alta administrago j& pode ter indicado ao responsével pela decisiio que certas

altemativas estfio fora dos limites (conforme posi¢sio A2 no diagrama a seguir).
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Situagfio Altemativas Solugbes Decisdo

-
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Fonte: O ABC DA TOMADA DE DECISAO - R.RIBEIRO - 2001

Em todas as circunstincias que exigem uma possivel decisfio, ha pelo menos duas possiveis
acdes. Por exemplo, agir ou nfo agir. Na maioria dos casos, hi mais que duas medidas
possiveis. Por exemplo, para preencher uma vaga no quadro de auxiliares, o lider empresarial
pode: Deixa-la vaga; Preenché-la com pessoal de fora; Promover o funciondrio mais
familiarizado com as obrigagGes que caberdio ao ocupante do posto; Preparar algum tipo de
teste que permita graduar as qualificagdes dos candidatos ao cargo; Solicitar a apresentagfo
de voluntérios.

Comparar as alternativas:
Ha poucos casos em que o dirigente tem a sorte de ver a frente uma alternativa que apresente
probabilidade de satisfagio integral. Geralmente, cada altemativa tem vantagens e

desvantagens (como j4 citado anteriormente).
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Uma altemativa que se possa preferir poderé ser cara demais; ou podera acontecer de nfio se
contar com o pessoal necessério para executd-la. Quando se vir 3 frente de uma decisfio

critica, dar-se ao trabalho de relacionar as vantagens e as desvantagens em cada alternativa.

Classificar o risco:

Uma das diferengas de tomar decisiio e resolver um problema ¢ que a solugfio adequada ao
problema ¢ absolutamente satisfatéria quando constitui realmente, a solucio correta. Ao
tomar uma decisfio, entretanto, a situagfo habitual € que cada altemativa que se considerar
inclui um fator de incerteza. Como raramente existem informacdes totais em relagio a
situacfio, nunca podera haver a certeza de que a decisfio seja plenamente satisfatoria. Dessa
forma, ao considerar as alternativas, € importante que se analise o grau de risco que envolve
cada uma. Evidentemente, esse grau constitui uma estimativa. Além disso, essa aproximagio

deve representar parte das considerag@es que o levardio a escolha da melhor altemativa.

Escolher a melhor altemativa:
Caso se tenha executado cuidadosamente os passos anteriores, € possivel que a alternativa
mais provavel se tome auto-evidente. Mas, existem outras possibilidades:

o Nenhuma alternativa se apresenta como desejavel. O grau de risco de todas as
alterativas pode convencer o gestor a ndo tomar nenhuma iniciativa, porque as
medidas que poderdo ser consideradas no momento nfio prometem bom resultado.

o Fusfo de duas ou mais alternativas. Em alguns casos, se pode concluir que embora
nenhuma das altemativas fomeca, separadamente, as médias que sc deseja, a
combinagio dos elementos de duas ou mais delas, d4 ao tomador da decisfo o plano

com maior probabilidade de éxito.

16



e Execugdo:
Muitas decisSes tomadas, mesmo apds dias ou semanas de esforgo, deixam de produzir
quaisquer resultados; ou entdo, a decisfio € acompanhada de forma tfo ineficaz que, apesar de
suas inimeras qualidades, conseguem-se apenas resultados mediocres. Em resumo, uma
decisfio executada com energia e convicgfio pode produzir uma diferenga considerével no
resultado final. Por exemplo, a maneira como a decisdo for comunicada as pessoas
envolvidas constituem, propriamente, fator importante. E a maneira como as incumbéncias
resultantes da decisfio s3o designadas as pessoas que executam o plano, constitui o aspecto

principal para sua eficicia.

Uma rotina sugerida para a sistemética consiste em:

=

>>  Implementar >>

rm—

Fonte: Elaborado por J.L.NICOLELIS para este estudo - 2003

Ainda no contexto da decisfo, para auxiliar o processo de decisdo do gestor, Victor Vroom e
Philip Yetton desenvolveram um método em que se consegue apontar até que ponto se deve envolver
os subordinados na solugfio de problemas. Este método conhecido como “4rvore da decisdo”, procura
identificar o determinado estilo “6timo” de decisfo que um lider empresarial julgaria apropriado em
cada situacgo. Vroom e Yetton apontaram algumas caracteristicas e estilos para a tomada de decisio.

As caracteristicas principais de uma situagio de tomada de deciséo sdo:
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o Existe um requisito de qualidade que tome uma solug8o provavelmente mais l6gica
do que outras?
o Um administrador tem informagfo para tomar uma decisdo com qualidade?
o Asituagio de decisio é estruturada?
o A aceitagiio da decisio pelos subordinados do administrador € critica para a
implementagfo efetiva da decisfo?
o E razoavelmente certo de que a decisio seria aceita pelos subordinados se o
administrador tivesse tomado sozinho?
o Os subordinados do administrador participam das metas organizacionais a serem
alcancadas se o problema for resolvido?
o E provavel que a solugfio preferida ocasione conflitos entre os envolvidos?
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Estas varidveis devem determinar a extensfio em que o lider envolve os subordinados no
processo, ou toma decisdes sozinho, sem suas contribuigdes. Citamos ainda alguns dos principais
estilos particulares de Tomada de Deciso que sdo:

o Autocritico: Resolve o problema ou toma uma decisio por si mesmo, usando
informagBes disponfveis no momento. Obtém as informagQes necessarias de seus
subordinados, depois decide sozinho a solugio do problema. Pode ou nfo dizer aos
subordinados qual € o problema, ao obter as informagSes dos mesmos. O papel
desempenhado por seus subordinados ao tomar a decisio ¢ o de fomecer-lhe
informag3es necessérias, em lugar de criar e avaliar solugdes alterativas.

o Consultante: Compartilha o problema com os principais subordinados
individualmente, obtendo as suas idéias e sugestdes, sem formar um grupo. A seguir,
toma a decisdo que pode ou ndo refletir a influéncia dos subordinados. Compartitha o
problema com os subordinados como um grupo, obtendo coletivamente suas idéias e
sugestdes. Depois, toma a decisfio que pode ou nfo refletir aquela influéncia.

Apesar de todo esse esforgo € conhecimento, conforme estudos sobre decisdes realizados
em duas décadas de pesquisas do professor Paul Nutt, do Fisher College of Business — Universidade
de Ohaio, nas empresas metade delas fracassa.

E que na verdade, de forma mais amena, o modus operandi que trata a questio quase nio
existe, pois nfo adianta inventar nem prometer o impossivel na abrangéncia de algum método. No
entanto, aumentar as legitimas preocupagdes com os efeitos, quer para se beneficiar desse
conhecimento, quer para descomplicar a l6gica da resolugfo, independe de reestruturagio e esta se
desenhando longe de eliminar o planejamento, o desenvolvimento de programas, € uma série de
atividades ou ferramentas “pré-decisio”.

Mas quais s3o as causas de uma ma decisfio? Aqui fazemos uso da contribuigio de

HAMMOND, KEENEY, E RAIFA (71998).
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Devido 4 complexidade para estruturar e formular um problema de decisfo e o alto indice

de julgamento de natureza subjetiva, as mas decisdes ocorrem com freqiiéncia devido a ‘armadilhas

ocultas’ que acompanham o processo de decisio que podem causar erros na formulagfio e

estruturacdo do problema, e também na escolha da altemativa correta. As principais armadilhas s3o:

Ammaditha da 4ncora: um dos tipos mais comuns, € a fixagfio no “histérico passado”, ou na
“tendéncia mundial”, ou na “tradi¢fio”;

Armadilha do ‘status quo’: mesmo as altemnativas inovadoras tendem a ser semelhantes
aquelas que foram abandonadas, ou nfio passam da mesma idéia apresentada de modo
diferente, existe uma tendéncia para nfo sair do status atual;

Amadilha do custo investido: muitas decisdes tentam levar em conta as perdas (ou ganhos)
do passado, mesmo que elas sejam irrecuperdveis;

Ammadilha da evidéncia confirmada: muitas decisGes estio baseadas em evidéncias nfio

confirmadas, mas assumidas de forma polémica, como por exemplo, propaganda de TV, P &
D, violéncia urbana, pena de morte, etc.

Armadilha das tabelas comparativas (“frames’): um mesmo problema pode ser apresentado
de modo diferente dependendo do ponto de vista adotado;

Ammadilha da estimativa e da previsio: os valores adotados para estimar um valor ou uma
previsio devem ser analisados e discutidos de modo a minimizar o efeito do julgamento
subjetivo ou superficial;

Armadilhas do excesso de confianga/prudéneia: a confianga ou a excessiva prudéncia pode
levar a exageros na obteng3io da informag#o ou da decisfo.

Para os gestores, as tarefas de decisio e solugio de problemas constituem partes

particularmente importantes de seu trabalho. Freqiientemente as dificuldades que surgem nas
operagdes de uma empresa resultam de fraquezas nas tomadas de decisdes e na solugo de problemas.
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Por outro lado, as pessoas em todos os niveis da organizacio tém que estar sempre
tomando decisdes e resolvendo problemas sendo justamente neste aspecto que sfo identificados e
gerados pequenos e grandes conflitos.

Conflito € o processo que comega quando uma parte percebe que a outra parte frustrou ou
vai frustrar seus interesses HAMPTON (71991). O conflito pode surgir da experiéncia de frustragio de
uma ou ambas as partes, de sua incapacidade de atingir uma ou mais metas. O conflito esta ligado &
frustragio, fato que o desencadeia. Reconhecido esse processo, o fendmeno do conflito pode ter um
efeito construtivo ou destrutivo dependendo da maneira como ¢é administrado. A parte frustrada
interpreta a situagfio projetando suas conseqiincias, j4 a outra parte envolvida reage a este
comportamento com base em suas proprias percepedes e conceituagdes da situaciio que podem ser
diferentes daquelas imaginadas pela outra parte.

Um ciclo de frustragdes ocorre em virtude da mé interpretagiio ou incompreensdo dos
interesses ou necessidades das partes, fazendo com que cada um interprete a situagfio a seu modo.
Desta forma o conflito nfio necessariamente acontece entre duas pessoas, podendo existir entre dois
Zrupos, um grupo € uma pessoa, uma organizagio € um grupo e assim por diante. HODGSON (7996),
afirma que para que haja conflito basta a existéncia de grupos, pois a simples existéncia de diferentes
grupos ja cria um potencial latente para o surgimento de conflitos.

As possiveis causas podem ser as diferengas de personalidade, a existéncia de atividades
interdependentes no trabatho, metas diferentes recursos compartilhados, diferencas de informagfo e
percepgdo. Classificamos os tipos de conflitos em: conflito latente, conflito manifesto, conflito
destrutivo, conflito construtivo.

Existem ainda as seguintes categorias:

e conflito intemo — envolve a dissonincia emocional para um individuo, refletindo o

abismo entre o que o individuo diz e o que faz.
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¢ conflito interpessoal — € aquele que existe entre individuos, quando sfo violadas as
necessidades de ser valorizado e tratado como individuo, de estar no controle, de ter

auto-estima, ¢ da necessidade de ser coerente.

Nas empresas os tipos de conflitos podem ser sociais, tradicionais e individuais. Os
coletivos, sfo organizados por estruturas sindicais e dependentes da mobilizagio dos assalariados na
empresa. Os tradicionais pertencem a histéria das empresas e muitos acreditam piamente que jamais
terminardo. Sdo conflitos que retinem individuos em tomo dos mesmos interesses e fortalecem a
solidariedade na luta contra uma coletividade vizinha.

Os individuais sfio problemas de um individuo em relagfio a outro, na convivéncia normal
de trabalho e pode ser hierdrquicos ou pessoais do tipo chefe x subordinados, ou ainda entre chefes de
departamento. Mas a racionalidade exige que se faga uma escolha consciente entre valores
competitivos, sem se deixar levar pelo capricho dos estimulos.

A ordem evita a confusfio, todavia a flexibilidade apresenta~se como a adaptagfio rapida as
novas necessidades colocadas pelo mercado. Quando estas necessidades sfo violadas as pessoas
reagem das seguintes maneiras: revidando (nfio fico bravo,me vingo), dominando (quero tudo do meu
jeito), isolando-se, cooperando. Esta ultima pode ser considerada como um dos efeitos positivos do
conflito, gerando aumento da motivaggio, identificaciio e aperfeicoamento de problemas, uniio do
grupo, aumento do conhecimento, melhoria no processo da criatividade incentivo para o crescimento.

A percepg3o dos eventos a nossa volta depende de caracteristicas individuais, como por
exemplo: classe social, processo de aprendizagem, educagfio, origem cultural, valores religiosos,

crengas politico-ideologicas, etc. KASSEN (2001).
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22 Reflexdes Sobre o Pensamento Estratégico na Organizaciio

Grande parte do comportamento individual nas organizacSes administrativas € planejada e
orientada no sentido de alcangar metas e objetivos. As metas sio atribuidas decisdes que levam a
selegdo de finalidades tltimas que sdo chamadas juizos de valor. De modo geral estas metas sfo
formuladas em termos gerais € ambiguos. O gestor deve procurar conhecer as respostas a tais
questdes.

Com base na contextualizago j& exposta, e buscando justificar o conceito, LUCK (2000)
identifica planejamento como o esforgo disciplinado e consistente destinado a produzir decisdes
fundamentais e agfio que guiem a organizagio em seu modo de ser e desfazer, orientado para
resultados com forte e abrangente viso de futuro.

O objetivo tinico € uma methora no processo de decisfio, que em uma grande empresa pode
representar uma diferenca de centenas de milhdes de ddlares. Mudam os autores, mas o passo-a-passo
recomendado € mais ou menos o mesmo: 1) Defina o problema, o propésito geral da decisfio; 2)
Identifique os critérios que voc€ vai usar para avaliar as alternativas, ou seja, estabelega as metas que
quer atingir; 3) D€ peso aos critérios, ordenando suas metas por importincia; 4) Busque informagdes
que gerem alternativas de solugio; 5) D€ nota as altemativas, segundo os critérios; € 6) Calcule a
melhor altemnativa.

Anélises que, hd 15 anos, levariamos semanas para fazer, hoje podem ser feitas em dias,
enfatisa Ronald Howard, professor do departamento de sistemas de engenharia econdmica da
Universidade Stanford e sécio da consultoria Strategic Decisions Group.

Existem hoje muitos métodos para ajudar a elaborar um plano estratégico visando
unicamente a tomada de decisdo em ambientes com vérios critérios de avaliagdo, informagdes
incompletas, miltiplos participantes e dados imprecisos. No Brasil, grandes empresas, como a Vale do
Rio Doce, Bradesco e Banco do Brasil, também utilizam ferramentas de apoio & decisfio multicritério.
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Contudo essa gama de tecnologia faz falta & imensa maioria das empresas. E claro que niio basta
Sseguir o passo-a-passo. A teoria normativa indica a diregfio em que o decisor quer ir, mas h4 intimeros
obstaculos no caminho. E importante conhecé-los, nfo para invalidar o processo mas para se precaver.

Por exemplo: "Decisores procuram informagdes, mas eles véem o que esperam ver € nio
prestam atencdo ao inesperado”, diz o soci6logo James March, professor de gestfio na Universidade
Stanford e autor do livro A Primer on Decision Making em Introdugfio & tomada de decisdes.

Para lidar com todas as armadilhas no processo de tomada de decisfo, nfio hé outro meio a
ndo ser ficar atento e tentar compensar a tendéncia a incorrer em vicios de pensamento. A comegar,
talvez, pela sua personalidade. Um perfil reflexivo analisa o quadro geral antes de qualquer coisa. Um
perfil racional tenta dar conta de dados objetivos. Um pragmético tende a ir direto para a
implementagfo. E importante a pessoa conhecer suas caracteristicas, para compensar o viés que
naturalmente tem para olhar um problema.

Com grupos acontece algo parecido. Todas essas regras e cuidados t€ém o sentido de buscar
o melhor resultado possivel em cada problema. Dentro dessa l6gica, decidir € avaliar conseqiiéncias.
H4, porém, uma segunda forma de entender o processo de decisGes como uma légica de aprendizado
de comportamentos e apropriag3o de identidade. Segundo essa teoria, 0 processo mental pelo qual
passa um decisor nfio € de avaliagio de altenativas, mas sim de reconhecimento da situago ("o que
est4 acontecendo?"), caracterizagio da identidade ("que tipo de pessoa sou, ou que tipo de organizagio
¢ esta?"") e cumprimento de regras ("o que uma pessoa como eu faz numa situagio como esta?").

As duas formas de entender o processo de decisfio - avaliagio de conseqiiéncias ou
construgo de identidade - exigem diferentes habilidades. “Uma pde énfase na antecipagdo do futuro e
na formag#o de expectativas. A outra requer o aprendizado de experiéncias passadas e a formagéio de
identidades tteis", diz March.

Durante o processo de tomada de decisdes, os executivos desenvolvem e comunicam

sentidos nfo apenas sobre a decisdo mas também sobre verdades, moral e comportamentos aceitiveis.
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Eles elaboram uma linguagem e descrevem como as agdes podem ser explicadas e justificadas. Eles
designam e definem os valores individuais. Assim, 0 processo afeta os principios e a auto-estima dos
individuos e da organizagfio. E dificil entrar em uma instituigio ou uma empresa e depois de algum
tempo ndo pensar e agir, naturalmente, conforme a sua cultura. Assim a avaliagio dessa cultura é
primordial e primeiro passo para se instalar uma gest3o realmente participativa.

Essa mudanga deveré acontecer paralelamente ao processo de um planejamento estratégico
que deve delinear as agles que possam transformar aspectos viciosos € por vezes nocivos a propria
organizagio.

Estamos vivendo a “era do conhecimento” e podemos observar pelos efeitos da
globalizago, pela tecnologia, que a busca do conhecimento, do dominio de outras linguas e contato
com outras culturas s3o hoje fatos imreversiveis € o planejamento estratégico auxilia de forma
generalizada, atendendo as necessidades de methoria de todas as 4reas de forma integrada. Através de
uma andlise ambiental, e devido a todos os fatores mencionados, a empresa deve direcionar os seus
objetivos principalmente em “resolver ineficiéncias”.

Ao mencionar este aspecto, verificamos que uma pergunta deve ser feita: Que tipo de
profissional precisamos, para nfo somente transmitir informagdes, mas como pega chave para
exceléncia administrativa organizacional? A partir desse questionamento, que tipo de gestio
precisamos para que seja dada a oportunidade a esse profissional de conduzir sua ago no sentido de
potencializar objetivos.

Uma gestfio participativa n3o comporta um profissional & moda antiga, que foca somente
avaliar problemas no momento sem observé-lo o que ele se tomard 14 na frente. A gestfio participativa
nfo comporta muito menos um gestor monopolizador de idéias e agdes que ndo acreditam num
primeiro momento, em um planejamento estratégico. Este planejamento estratégico serve para que a
empresa n3o somente siga s tendéncias (em constante mudanga na realidade atual), mas ajude a

vislumbrar no futuro as necessidades dos colaboradores, cliente € processos numa dimensdo
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interacionista, € os moldem para dar o suporte que eles precisarem, sendo um participante ativo e
constante como formador de cidaddos capazes de desenvolver suas habilidades técnicas e pessoais.

Para planejar estrategicamente ¢ preciso rever todas as dimensdes que compde o cendrio:
politica, vis3o, missfo, valores, objetivos € metas. Também € necessério cercar-se de informagdes seja
através de question4rios de investigago, entrevistas, etc. E necessério definir que tipo de profissional
seria importante para a realizacfio desse objetivo.

Um gestor que ¢ formador e tenta solucionar os problemas na 4rea administrativa, esta em
constante contato com seu piiblico, para se transmitir a missfo € a visfo dessa instituigio. E mais ainda
o planejamento estratégico busca hoje, os objetivos da empresa e qual o processo que seria a methor
forma de agfo, para se chegar aos resultados definidos.

Também devemos entender este processo nas empresas € associd-lo a0s mecanismos mais
amplos de gestio onde os individuos envolvidos numa competi¢io por avango na carreira t€m a

identidade moldada por essa competigZo.

23 Dicotomias do Processo Decisério

Nesta sess3o faremos alusfio as dicotomias encontradas no processo decis6rio, a partir de
um trabalho elaborado pelo professor MAURICIO SERVA (2002), da Universidade Federal do Parans,
cujo tema chama a atencfio por apontar alguns focos de agdo que sdo fundamentais para a

compreens3o da complexidade gerencial no ambiente organizacional.

Dicotomia: Ordem x  Flexibilidade

Primeiramente, € bom ressaltar que o fato de estabelecer normas e procedimentos, nfio quer
dizer sempre que isso tolha a criatividade e a iniciativa. A ordem evita a confusdo, todavia a

flexibilidade apresenta-se como a adaptagfo rdpida as novas necessidades colocadas pelo mercado.
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Do esforgo para a boa percepgfio do ambiente, provem a constatagfio de que a empresa tem de fazer
face rapidamente a tais necessidades.

Para tanto, recomenda-se a utilizagio do instrumento do planejamento integrado. O
emprego desse instrumento deve envolver a participagiio dos especialistas que atuam nas respectivas
areas enfocadas; nesta perspectiva, o planejamento estd para a ordem assitn como a estratégia esta
para a flexibilidade.

Outro recurso que pode ser bem utilizado € o estabelecimento de metas adequadas. Tais
metas devem ser sobretudo tangfveis, além de representar um atrativo para pessoas e grupos. Deve-se
a todo o custo evitar metas inatingfveis.

Ainda sobre as metas adequadas, a organizacio deve empreender esforgos visando treinar,
envolver e motivar pessoas sob a égide das metas, o que significa exercitar a participacfio efetiva. A

dicotomia ordem x flexibilidade pode ser enfrentada sob trés focos:

e 0 processo: a autocritica aqui € fundamental para ajustar sempre o processo as novas
necessidades;

o o diente: novamente a autocritica € importante para se colocar na posigiio do cliente
identificar as falhas no atendimento das suas expectativas;

* 0 produto: também no que tange ao produto ou servigo prestados, a ordem deve ser
periodicamente relativizada, a fim de aperfeigoar aquilo que se produz.

Dicotomia: Decistes Politicas x DecisGes Técnicas

De forma geral, a decisfo técnica pode ser considerada como mais correta, pois estd quase
sempre baseada em dados. Por sua vez, a decisfio politica ¢ basecada em relacionamentos. Porém

ambas podem gerar maus resultados. Em todas as situag3es, € preciso conhecer profundamente o
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assunto em questdo visando criar mais opgdes e assim sobrepujar a limitagio da decisfio técnica x
decisdo politica.

No estudo dos papéis gerenciais, 0 gerente deve estabelecer uma rede de relagdes
estratégicas com o intuito de obter aceitagfio de suas decisdes. Deve-se ter sempre a atengfio de
“preparar o terreno”, de “vender a idéia” para as decisdes técnicas, j4 que vender a idéia de uma
decisfo técnica muitas vezes torma-se um verdadeiro desafio, até porque nem sempre os niimeros de
que se dispde ndo sio suficientemente claros. Assim vemos que as duas dimensdes (técnica e politica)
caminham juntas na agfio gerencial. A transparéncia nas decisdes ¢ um fator essencial no
enfrentamento dessa dicotomia.

O envolvimento das pessoas afetadas pela decisfio a tomar, também pode auxiliar a lidar
com a dicotomia. Na prética, observa-se freqlientemente que as decisdes de cardter politico se
sobrepdem as técnicas, entretanto os extremos devem ser evitados, tanto de uma dimens3o quanto da

outra. Em longo prazo, os extremos s0 perigosos para o gestor.

Dicotomia: Hi ia x Partici

E preciso manter o equilibrio, isso talvez valha para todas as outras dicotomias, mas qual a
formula? Em verdade, ela nfio existe, contudo podemos indicar abaixo alguns procedimentos e
atitudes que viabilizam um equilibrio dinfimico. Manter uma politica clara sobre os objetivos € os
meios aceitdveis para atingi-los.

Ter uma equipe motivada e participativa. Para tanto, o gestor deve cultivar um bom
relacionamento para gerar o desejo de participar. A descentralizacio das decisdes, evidentemente nfio
pode deixar de ser ressaltada. As pessoas ou o grupo devem ter liberdade para tomar decisdes, embora
a verificac3o dos acontecimentos, das acOes e dos resultados alcangados seja sempre recomendével,

buscando o didlogo € o feedback.
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Ouvir os subordinados revela-se como uma prética facilitadora; dar atengfo ao lado pessoal
dos subordinados e ter disponibilidade para ouvi-los se manifestarem sobre as ordens e idéias que thes

Promover o job rotation pode se constituir numa prética poderosa para gerar motivagio e
agir no ambito da dicotomia hierarquia x participagio. Nem sempre podemos escolher todas as
pessoas com as quais trabalhamos. Quando € possivel fazé-lo, o carédter deve pesar na escolha dessas
pessoas, nfio somente a capacidade técnica.

O respeito aos outros € insepardvel da agfio eficaz quando se estd vivenciando, enquanto
gestor, a dicotomia hierarquia x participagfio. O gestor deve ter o desprendimento e a humildade para
crer que os outros também t€m boas idéias. Ndo obstante a agfio do gestor em si tenha uma
importéncia capital nessa dicotomia, a organizagio também pode exercer um papel de destaque, por
exemplo adotando politicas de incentivos para a participago, principalmente premiando a iniciativa e
as boas idéias.

Ainda em se tratando do papel a ser exercido pela organizaggio, ela deve treinar os gestores
para serem verdadeiros lideres. Estes nfio devem ter reservas a explicar, esclarecer e justificar as
decisdes e medidas adotadas pois tais agdes estdio na base de uma gestio realmente participativa.
Finalizando, nfio podemos esquecer o fator educacfio. Ha que se tentar nivelar o grupo sob o ponto de
vista da educagfio; um maior grau de instrug@io quase sempre condiciona uma melhor qualidade da

participag&o.

Dicotomia: Individuo x _Organizagdo

Essa dicotomia € crucial, tanto para a empresa, como para os gestores € demais empregados.
Muitas vezes, ndo se sabe claramente quais s30 os valores estabelecidos pela empresa, ademais, o

alinhamento do individuo a organizagfo € extremamente dificil.

29



Por conseguinte, uma questfo se apresenta de imediato: deve-se alijar aqueles que nfio estfio
alinhados? Do ponto de vista do gestor, € claro que nfio, uma vez que trabalhar com individuos nfio
necessariamente alinhados e obter deles a produtividade requerida ¢ um dos desafios inerentes a

O gestor deve esforgar-se para tomar claro para as pessoas quais s3o os valores defendidos
pela empresa. Este € um trabalho permanente. Todavia, h4 o outro lado da questio: o gestor também
precisa entender os valores dos funciondrios visando tornar vidvel e até mesmo confortivel (se
possivel) o cumprimento cotidiano das rotinas.

Essa dicotomia também pode ser representada pela dualidade seguinte:

o qué o individuo espera da empresa?
0 qué a empresa pode oferecer ao individuo?

Em primeiro lugar, o gestor deve procurar conhecer as respostas a tais questdes. Dai, ele
desenvolvera seus papéis, visando estabelecer um equilibrio possivel entre a dimens3o individual e a
organizacional; para tanto, agir para incrementar a motivag3o nas pessoas ¢ imprescindivel.

O impacto da motivagdio no enfrentamento dessa dicotomia € inegével. Um dos maiores
problemas relacionados & motivag3o reside na forma padronizada, massificada que as organizagdes,
enquanto entidades burocréticas, tratam seus membros. As medidas sio tomadas “em linha”,
generalizando e homogeneizando os individuos, principalmente nas grandes corporagdes; onde quase
ndo existe a singularizagfo no tratamento s pessoas. Por tanto, enquanto nfo se encontram solugdes
globais, recai também sobre o gestor a singularizagio do tratamento aos empregados.

Neste sentido, o reconhecimento € um dos mais importantes recursos que o gestor pode
utilizar para gerar motivagfio. Mesmo que o tratamento dado pela empresa seja massificado, o gestor,
ao reconhecer autenticamente o valor e o acerto das agdes do subordinado, concretiza, pelo menos em
parte mas com grande forga, a singularizacio da interagfio individuo-organizaggo.
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3. Metodologia - Levantamento de Dados para Pesquisa

A proposta do estudo consiste em identificar nos executivos da empresa em questfo, alguns
tragos na personalidade-estilo preponderantes e que de certa forma sfo transferidos para o processo. A
elaboragdo de tabelas com caracteristicas sobre as dimenses dicotmicas, tentara identificar as
principais caracteristicas e os maiores focos de conflito que os gestores se deparam no dia-dia
administrativo. Como conseqiiéncia, buscaremos extrair da experiéncia destes gestores, alguma
contribui¢io que reflita para processo decisorio, ou seja, um alerta para sensibilizar outros gestores

quanto as possiveis barreiras e dificuldades que fazem parte de suas agOes atuais e futuras.

3.1 Preparagiio da Pesquisa

Como principal objetivo da pesquisa, pretendeu-se primeiramente identificar caracteristicas
dominantes nos gestores da empresa analisada. Baseando-se em matéria publicada na revista EXAME
(2001), foram extraidas algumas caracteristicas sobre estilos executivos de grandes empresas
nacionais como referéncia & preparagdo da pesquisa, e selecionadas as principais conceituagdes que
determinam o perfil dos tomadores de decis3o, bem como algumas caracteristicas intrinsecas a cada

um deles. Estes estilos foram descritos como:

Intuitivo
¢ Tenta projetar um firturo agindo com a perspectiva do médio e do longo prazo
¢ Imagina que impacto essa a¢#o terd sobre o usuario, o funcionério e o acionista
e Asdecisdes s3o na maioria das vezes inovadoras, revolucionarias
¢ DA grande autonomia a seus funcionérios e cobra resultados
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Planejador

Esté preparado quando a decisfio se apresenta, € subordinado a um planejamento
Néo € pego de surpresa, pois acompanha a adequagio do processo decisorio

Cria regras de conduta e/ou sistemas formais que estabelecam critérios de avaliagio
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisdes em qualquer situagiio

Consulta sistemas para saber que modelo e quais informages usar nas conclustes

Perspicaz

Presta aten¢fio em indicadores isolados para tomar uma boa deciséo

Caso necessdrio convence, a rigor, a organizagio inteira

Segue os métodos formais de tomada de decisfio

Dé importéncia a informagfio destoante, pois esta pode ser um bom indicador
Avalia o foco quando todo mundo fala a mesma coisa

S6 se submete as instincias superiores se tiver justificativas formais

Objetivo

Primeiramente se pergunta '‘Que problema quero resolver’
Segue parcialmente um planejamento dentro do contexto
Delibera fécil e agilmente as decisOes

As vezes considera a comparagfio de altemativas, perda do foco

Considera que uma decisio global, ird determinar as préximas

Cobrador

Na2o necessita fazer muitas perguntas

Cobra que as informag3es estejam certas e que fagam sentido



¢  Cria metas e acompanha seu cumprimento
e Acompanha e cobra medindo e corrigindo para que a decisfo seja bem-sucedida

Mio-na-massa
e Nio acredita em processos de decisfo individuais
¢  Procura negociar pessoalmente
e Envolve-se até o tiltimo momento

¢ Normalmente se envolve com os subordinados

Meticuloso
o Utiliza vérias pastas cada uma contendo um problema que exigira sua atencio
e Nos tempos de folga medita sobre algum problema procurando sua resolucio
o Tenta primeiro se convencer da melhor solugio
¢ Engendra discussdes infindéveis na empresa, apresentando a idéia € o modelo

o Tende a evoluir as informagdes contraditorias da empresa

Estrategista
e Percebe os gargalos € n6s que tem de resolver
¢ Discute temas que tenham sido sugeridos
o  Costuma aflorar as idéias durante as discussdes
¢ Envolve outros altos niveis no cumprimento de sua estratégia

e Procura propor uma comissdo para acompanhamento da decis&o
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32 Relaciio entre Estilos Gerenciais e Dicotomias

Numa segunda fase, tentou-se obter do publico analisado, alguma referéncia sobre um
determinado grau de importéncia sobre as dicotomias citadas durante a contextualizagio do estudo.
Para estabelecer a ligagio entre os perfis e as dicotomias, foi elaborada a Tabela 1 com a distribuigfo
de pesos sobre cada item conforme as caracteristicas das personalidades e estilos j citados. Foram
utilizadas cores distintas para cada dicotomia na tentativa de mostrar onde se concentram os principais

focos de conflito.

DICOTOMIAS

- A B -

i\
l.
L

/Mierswquls X Participagie Pvg DPaird
Estategista ' 6 7 3 5 ‘ 5 5 ® 1
Parspicaz 7 2 6 ‘ 6 4 3 6 2 12
Objstivo 3 6 5 5 3 6 ‘ 5 o
Plansjador 6 2 ' 6 5 ‘ 5 ‘ % 15
Meticuloso 1 2 2 7 6 5 2 4 5w
Cobrador 6 3 5 ‘ 1 3 1 5 ¥
Nao-na-mama 4 5 3 4 2 7 4 4 B L
Intuitvo ‘ ' ‘ 2 ‘ 5 5 4 2
# % » » » » )
38 41 A ! B

15
Covaridncia

Covaridncia

I Tabela 1

Observando na Tabela 1, existem nas colunas mais a direita, informagdes sobre a média e o
desvio-padrdo que determinaram respectivamente a maior pontuagiio de um estilo frente as
dicotomias. Também se visualiza a ordem decrescente de aferi¢@io, bem como, a demonstragio de
como o possuidor deste estilo desvia suas agdes do normal para atingir seus objetivos.
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Na parte inferior da Tabela 1, foram demonstradas informagSes que ajudaram a estabelecer
o desvio médio, ou seja um equilibrio do padrio dominante entre os estilos, suas correlagdes e
varidncias. Isolado no canto inferior & direita encontra-se caracterizado o desvio padrdo de toda
seqiiéncia. Por tltimo, obtivemos a ordenagfo dos indices de correlagfio e covaridncia demonstrando
onde existem maiores e menores graus de atribuiggo.

Aplicadas as relagdes das dicotomias aos estilos, como resultado obtivemos a Tabela 2, que
focou exatamente a existéncia das maiores discrepancias e incidéncias, ou seja 0s maiores € menores
focos de conflito conforme o padréio da Tabela 1. O mais interessante na Tabela 2 é o surgimento de

dicotomias mais complexas.. Exemplo: Decisdes Técnicas X Participagio X Individuo.

Classe #Tipo #0r EiFlexgi|Decisdes Pc|Decistes Tow|Hierar fParticiy|individ #| Orgarz| Domz]
As decisdes sdo na maioria das vezes inovadoras, revoluciondrias  Intuitivo 4 4 4 4 5 44
Avalia todos os quesitos possiveis para saber se as metas estdo sendo Intuitivo 4 | 4 6
Da grande autonomia a seus funciondrios e cobra resultados Infuitivo 4 4 413
Imagina que impacto essa agdo tera sobre o usudrio, o funciondrio e 0  Intuitivo 4 4 4 6
Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva do médio e do longo  Intuitivo 4 4 44
Tabela2

A seguir na Tabela 3, contendo o panorama geral das demonstragdes, € possivel uma
melhor visualizagio sobre onde se relacionaram as dicotomias conforme os perfis, ou seja, onde cada
gestor encontra maiores dificuldades e por conseguinte, deve aprimorar seu comportamento e ajustar
seus relacionamentos as decisdes. Neste ponto, os dados demonstrados nas Tabelas 2 e 3, ainda sio
meramente ficticios.

Na coluna mais a direita obtivemos o dado que serviu de elo entre as respostas e as tabelas
de apuracgo. Na coluna de “Dominio” tivemos o resultado da maior predominéncia nas respostas dos
entrevistados. O resultado da filtragem dos maiores e dos menores desvios demonstra os principais

focos de conflito frente a mesclagem das agdes e os diversos estilos as dimensdes analisadas. 35



(lasse +/[Tipo #|Or #|Flex+|Decisdes Pcw|Decistes Tew|Hierar v|Particit »]indvid #| Orgaiw| Dom &

Acompanha e cobra medindo e comgindo para que a deciséo sejd bem-sucedida Cobrador 6 3 5 [ | 3 5 3
Cobra que as informagGes estejam certas e que fagam sertido Cobrador B 3 5 417 3 5 2
Cria metas e acompanha seu cumprimento Cobrador 6 3 5 417 3 51
Néo necessita fazer muftas perguntas Cobrador 6 3 5 AT 3 5 3
Costuma aflorar as idéias durante as discussdes Estrategista 4 B 5 4 582
Discute temas que tenham sido sugeridos Estrategista 4 b 5 4 5 §5 4
Envolve outros altos niveis no cumprimento de sua estratégia Estrategista 4 B 5 4 5 59§
Percebe os gargalos 2 nds que tem de resolver Estrategista 4 B 5 4 5 § 3
Procura propor uma comissao para acompanhamento da deciséo Estrategista 4 b 5 4 5 4§ 3
As decisdes sdo na maionia das vezes inovadoras, revoluciondrias Intuitivo 4 4 4 [lc 4 4
Avalia todos 0s quesitos possiveis para saber se as metas estdo sendo cumpridas Intuitiva 4 4 4 £53% 4 6
Dé grande autonomia a seus funcionérios e cobra resuftados Intuitivo 4 4 4 4 5 43
Imagina que impacto essa agdo terd sobre o usudrio, o funciondrio e o acionista Infuitive 4 4 4 4 35 4 6
Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva o média e do longo prazo Intuitive 4 4 4 405 4 |
Envolve-se até o Gitimo momento Méo-na-massa 4 5 3 ] 1 4 45
Néo acredita em processos de decisdo indviduais Méo-na-massa 4 5 3 1} 1 4 § 2
Normaimente se envolve com os subordinados Méo-na-massa 4 5 3 4 12 1 4 42
Procura negociar pessoalmente Méo-na-massa 4 5 3 i 2 1 4 47
Engendra discussdes infindéveis na empresa, apresentando a idéia e 0 modelo Meticuloso b 44
Nos tempos de folga medita sobre algum problema procurando sua resolugdo Meticuloso B 41
Tende a evoluir as informagdes contraditdrias da empresa Meticuloso 6 43
Tenta primeiro se convencer da melhor solugéo Meticuloso ] 495
Utiliza vérias pastas cada uma contendo um problema que exigira sua atengdo Meticuloso 6 4 3
As vezes considera a comparagdo de altemativas, perda do foco Objetivo 5 5589 3 4 53
Considera que uma deciso global, iré determinar as préximas Objetivo 5 5858 6 4 517
Delibera ficil e agimente as decisdes Objetivo 5 5 6 4 5 3
Primeiramente se pergunta Que problema quero resolver Objetivo 5 550 6 4 5 9
Segue parcialmente um planejamento dentro do contexto Objetivo 5 5 3 6 4 5 17
Avalia o foco quando todo mundo fala @ mesma coisa Perspicaz b 4 b 4 3 6 1
Caso necessdrio convence, a rigor, a organizagdo inteira Perspicaz b 4 ] 4 3 613
Dé importéncia a informagéo destoante, pois esta pode ser um bom indicador Perspicaz 6 4 6 4 3 61
Presta atengéo em indicadores isolados para tomar uma boa deciséo Perspicaz ] 4 ] 4 3 6 3
Segue 0s métodos formais de tomada de decisdo Perspicaz b 4 ) 4 3 612
S6 se submete ds insténcias superiores se tiver justificativas fomais Perspicaz [} 4 b 4 3 6 3
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informag@es usar nas conclusdes Planejador 4 5 4 5 43
Cria regras de conduta efou sistemas formais que estabelegam critérios de avaliagdc Planejador 4 5 4 5 43
Esta preparado quando a decisdo se apresenta, é subordinado a um planejamento Planejador 4 5 4 5 41
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisdes em qualguer situagdo Planejador 4 5 4 5 43
Néo é pego de surpresa, pois acompanha a adequagéo do processo decisdrio Planejador 4 5 4 5 4§ 7
Tabela 3

Na Tabela 4, ainda contendo o panorama geral das demonstragdes, ressaltando ainda que
seus dados sfo ilustrativos, € possivel obter outra forma de visualizago sobre onde as dicotomias € os
perfis se relacionam, ou seja, onde cada gestor encontra maiores dificuldades e por conseguinte, deve
aprimorar seu comportamento e ajustar seus relacionamentos as decisdes.

O resultado da filtragem dos maiores e dos menores desvios demonstra os principais focos
de conflito frente a mesclagem das agdes e os diversos estilos as dimensdes analisadas.
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Classe Tipo Ordei Flexibi Dacisdes Politi Decisdes Técr Hierarqu Participag individuo Organiz Domin
6 4

Avalia 0 foco quando todo mundo fala a mesma coisa Perspicaz ] 4 3 6 1
Dé importéncia a informagédo destoante, pois esta pode serumbom  Perspicaz ] 4 6 4 3 6 1
Esté preparado quando a decisdo se apresenta, é subordinado aum  Planejador N 4 5 41
Primeiramente se pergunta Que problema quero resolver Objetivo 5 S5ES 6 4 5 1
Classe Tipo OrderFlexibi Decisdes PolitiDecises Técr Hierargu Participag Individuo Organiz Domin
Cobra que as infarmagGes estejam certas e que fagam sentido Cobrador B 3 5 4 7 35- 5 2
Costuma aflorar as idéias durante as discussdes Estrategista s i 4 5 5§ 2
Nao acredita em processos de decisdo individuais Mao-na-massa 4 5 3 4 2 7 4 4 2
Normalmente se envolve com os subordinados Méo-na-massa 4 5 3 4 2 7 4 4 2
Segue os métodes formais de tomada de decisao Perspicaz 6 4 6 4 3 6 2
Classe Tipo OrdeiFlexibi Decisdes Politi Decisdes Técr Hierarqu Participagindividuo Organiz Domin
Acompanha e cobra medindo e comigindo para que a decisé@o sejé bem- Cobrador 6 3 5 4 7 3- 5 3
As vezes considera a comparagéo de altemativas, perda do foco Objetivo § 5509 {1 4 5 3
Caso necessdrio convence, a rigor, a organizagdo inteira Perspicaz 6 6 4 3 6 3
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informagdes usar nas Planejador 4 5 4 5 4 3
Cria regras de conduta efou sistemas formais que estabelegam critérios Planejador 4 5 4 5 4 3
D grande autonomia a seus funciondrios e cobra resultados Intuitivo 4 4 5 Il ¢ 3
Delibera fécil e agiimente as decisfes Objetivo 5 3 6 4 5 3
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisdes em Planejador 4 5 4 5 4 3
Néo necessita fazer muitas perguntas Cabrador 5 7 I 5 3
Percebe os gargalos e nés que tem de resolver Estrategista 5 4 5 5 3
Presta atengdo em indicadores isolados para tomar uma boa decisdo  Perspicaz 6 4 3 6 3
Procura propor uma comisséo para acompanhamento da deciséo Estrategista 5 4 g 5 3
S6 se submete ds instdncias superiores se tiver justificativas formais  Perspicaz 6 4 3 6 3
Tende a evoluir as informagGes contraditdrias da empresa Meticuloso 6 5- 4 3
Utiliza vérias pastas cada uma contendo um problema que exigird sua  Meticuloso 6 5 4 3
Classe Tipe Ordei Flexibi Decistes Politi Decisdes Técr Hierarqu Participag Individuo Organiz Domin
As decisdes sdo na maioria das vezes inovadoras, revoluciondrias Intuitivo 4 4 4 e
Discute temas que tenham sido sugeridos Estrategista 4 6 5 4 5 5 4
Engendra discuss6es infinddveis na empresa, apresentando a idéiae o Meticuloso B 5 4 4
Tenta projetar um futurs agindo com a perspectiva do médio e do longs  Intuitivo 4 4 4 5 4 4
Classe Tipo Orde: Flexibi Decisdes Palfti DecisGes Técr Hierarqu Participag Individuo Organiz Domin
Envolve outros altes niveis no cumprimento de sua estratégia Estrategista 4 6 5 4 5 5 5
Envolve-se até o Utimo momento Mao-na-massa 4 5 3 4 2 1 4 4 3

Tenta primeiro se convencer da melhor solugo Meticuloso [ R SR SHE ¢ 5

Classe Tipo Ordei Flexibi Decisdes Politi Decisdes Técr Hierarqu Participag Individuo Organiz Domin
Avalia todos os quesitos possiveis para saber se as metas estdo sendo Intuitivo 4 4 4 4 5 4 6
Imagina que impacto essa agéo tera sobre o usurio, o funciondrio e 0 Intuitivo 4 4 4 4 5 4 6

Classe Tipo Orde: Flexibi Decisdes Politi Decis6es Técr Hierarqu Participag Individuo Organiz Domin
Considera que uma decisdo global, iré determinar as préximas Objetivo 5 553 4 5 17
Cria metas ® acompanha seu cumprimento Cobrador 47 Il 5 7
Néo é pego de surpresa, pois acompanha a adequagdo do pracesso  Plansjador 4 5 4 5 4 7
Nos tempos d folga medita sobre algum problema procurando sua ~ Meticuloso H ] S ¢ 7
Procura negociar pessoaimente Méao-na-massa 4 2 7 4 4 7
Segue parcialmente um planejamento dentro do contexto Objetive 50 6 4 5 17
Tabela4
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Para obtenc#o das respostas foi elaborado um questiondrio Anexo 1, que foi encaminhado
aos gestores e por uma simples questiio de ordenagfio, 0 questiondrio informava as perguntas em
ordem alfabética. Concluido o questiondrio, solicitamos um parecer sobre a tomada de decisfio na
engrenagem administrativa na qual estes profissionais atuam, residindo exatamente neste ponto, 0
verdadeiro ganho para a pesquisa e até mesmo para o processo como um todo.

O fato de haver algumas limitagGes sobre a disponibilidade, comprometimento e aceitacio
do publico pesquisado, ndo significou tentar solicitar aos mesmos uma certa reflex@io referente a
tomada de decisdes da forma mais racional. Nesse contexto, obtivemos respostas francas e objetivas,
buscando avaliar as caracteristicas que determinam o universo dos executivos da empresa e por
conseguinte servindo de contribui¢o para esta andlise.

O resultado das respostas contidas no Anexo 1, foram transcritas na planilha Anexo 2 em
linguagem Excel pré-programada para a apurag@io dos dados, bem como preparada para auxiliar a

anlise das concluses sobre a gama total de informagdes.

4. Breve Descrigiio e Historico da Companhia

A histéria da Volkswagen no Brasil comega em 1949, quando pesquisas no mercado
latino-americano indicaram o Brasil como o melhor lugar para receber a primeira fabrica da marca
fora da Alemanha. Em 23 de margo de 1953, em um pequeno armazém alugado no bairro do Ipiranga,
em Sdo Paulo, nascia a Volkswagen do Brasil. De 14 sairam os primeiros Fuscas, com pegas
importadas da Alemanha e montados por apenas 12 empregados. De 1953 a 1957, foram montados
2.820 veiculos (2.268 Fuscas Sedan 1.200cc € 552 Kombi).

Os planos da VW ganharam novo impulso quando, em junho de 1956, o govemo brasileiro
criou condi¢des para instalar no Brasil a industria automobilistica, fixando as bases para o répido

desenvolvimento do setor. 38



No mesmo ano, a Volkswagen, decidiu construir sua fibrica em S&o Bemardo do Campo,
em S3o Paulo. Ja em 2 de setembro de 1957, produzia a Kombi, o primeiro VW fabricado no Brasil,
com 50% de suas pegas € componentes produzidos no Pais.

Lan¢ado em 3 de janeiro de 1959, o Fusca rapidamente torou-se sucesso de mercado (o
Brasil produziu e vendeu 3,3 milhdes de Fuscas), numa época dominada pelos grandes automéveis
importados. A empresa iniciou um profundo trabalho de desenvolvimento de fomecedores e, em fins
de 1961, o indice de nacionalizacio do Fusca e da Kombi ja era de 95%. Em 18 de novembro de
1959, a Volkswagen inauguraria oficialmente sua fabrica em S3o Bemardo do Campo, com a
presenca do entfio presidente da Republica do Brasil, Juscelino Kubistscheck, responsével pela
instalaggio da induistria automobilistica do Pais.

Em julho de 1970, com os primeiros recordes de produgfio e vendas e a marca chegava ao
primeiro milhdio de veiculos. Em margo de 1972, o Fusca registrava o marco histérico de um milhdo
de unidades vendidas. Em 1973, foi langada a Brasilia, que fez sucesso pela praticidade e amplo
espaco interno, vendendo 1.064.416 unidades até 1981.

O aprimoramento na produggo de veiculos adequados as condiges e exigéncias brasileiras
levou, em junho de 1974, ao langamento do Passat, carro de tamanho médio, com motor de quatro
cilindros, refrigerado a 4gua, e com tragfo dianteira, completamente diferente dos modelos anteriores
com motor e tracdo traseiros e refrigeragio a ar. O carro foi sucesso no Brasil e no Exterior,
principalmente no Iraque, para onde foram exportadas 200 mil unidades. Em 1975, a VW completava
trés milhSes de carros produzidos no Brasil.

Em 1980, com o parque automobilistico brasileiro consolidado, a Volkswagen decidiu entrar
no mercado de caminhGes. Atualmente vice-lider nesse mercado e também no de Onibus, que
comegou a fabricar em abril de 1993, produziu e vendeu 161.929 caminhdes e 6nibus nestes 20 anos

e construiu uma nova fibrica em Resende, inaugurada em 1996, com investimentos em tomo de
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US$ 250 milhdes. L4, € aplicado o inédito Consércio Modular, isto é, os fomecedores ficam lado a
lado na linha de montagem da fébrica.

No inicio dos anos 80, depois de construir uma nova fabrica de automéveis em Taubaté, no
interior do Estado de S&o Paulo, a Volkswagen iniciou a produgfio da chamada Familia BX, composta
pelos automdveis Gol, Voyage e Fox (este exclusivo para exportagio para os Estados Unidos), a
station-wagon Parati e a picape Saveiro. De 1986 a julho de 1993, foram exportados 170.514 Fox
para os Estados Unidos.

Em 1984, a VW entrou no segmento C, de carros de luxo com o Santana e, em 1985 com a
Quantum (a primeira station-wagon com quatro portas). Desde entfio, os dois modelos vém figurando
entre os 20 automéveis mais vendidos no Pais. No final de 1999, o Santana e a Quantum foram
reestilizados, aumentando a competitividade entre os mais modemos veiculos vendidos no Brasil. Até
2000, a Volkswagen ja comercializou 624.633 unidades desses automéveis.

Em 1987, em um momento de queda do mercado, para reduzir os custos e ter melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis, a Volkswagen e a Ford juntaram-se e criaram a Autolatina
Brasil. Em sete anos, a Autolatina colocou no mercado vérios carros hibridos, como o Apolo, Logus e
Pointer, da VW, e o Verona, Royale e Versailles, da Ford.

Em 1988, foi lancado o Gol Gti, primeiro carro nacional com injegfio eletrdnica de
combustivel e igni¢io digital com mapeamento eletronico. Em 1993, a marca VW comemorava 10
milhdes de veiculos fabricados no Pais e relangava o Fusca, aproveitando vantagens fiscais oferecidas
pelo govemno federal para quem produzisse um carro popular.

O fim da Autolatina veio com a abertura da economia, em 1994, aliada a um aquecimento
do mercado interno, quando as duas marcas precisariam competir em todos os segmentos do mercado,
com produtos individualizados. Dois anos depois da separagio, com investimentos em tomo de

US$ 780 milhdes, a Volkswagen inaugurou duas fébricas no Brasil € uma na Argentina.
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Em novembro de 1995, foi inaugurado o Centro Industrial General Pacheco, na Argentina e
um ano depois, em novembro de 1996, a Fabrica de Caminhdes, em Resende, e a Fabrica de Motores,
de Séo Carlos, ampliada meses depois para produzir motores para o Golf € o Audi A3. Atualmente,
com 28 mil empregados, a Volkswagen esta entre as maiores empresas privadas brasileiras e entre as
maiores empregadoras do Pais.

Em janeiro de 1999, com investimentos de R$ 1,2 bilhfio, a empresa inaugurou a fébrica de

Sdo José dos Pinhais, no Paran. A seguir, na Figura 1 uma visfio panordmica da planta.

SAO JOSE DOS PINHAIS
Producgio/dia 400
Capacidade/dia 550
Funciondrios VW~ 2.600

Indiretos 1.568

Total 4.168

Produtos Audi A3,Golf e Saveiro
Inauguragio 18/01/1999

Areatotal 2 milhdes m2

Area construida 210 mil m2

Enderego: Estrada PR025, km 6,75
CEP 83183-000, Sdio José dos Pinhais - PR 41
PABX- (41) 381-3599




A VW ainda em 1996, comemorou 12 milhdes de veiculos fabricados e vendidos no Brasil
e no Exterior. Em paralelo expandindo sua atuagfo no setor automotivo, teve o incentivo do Governo

do Parand para instalar-se no estado conforme segue:

1995 - 1996 - Estudos preliminares para nova planta no Brasil
Novembro 1996 - Decisgio de construggio da nova planta

Junho 1997 - Primeiros trabalhos de terraplanagem
Novembro 1997 - Lancamento da pedra findamental

Junho 1998 - Produgio do 1° carro em Try-Out

Janeiro 1999 - Inauguragio

Fevereiro 1999 - Inicio de produgio do Audi A3

Margo 1999 - Inicio de Produgo do Golf A4

Jutho 1999 - Lancamento Golf A4

Novembro 1999 - SOPGolfA4 USA

Fevereiro 2001 - ExportagOes de todos os produtos crescerdio este ano***
Maio 2001 - Audi A3 4D, 2° Lugar no Audit "Weltliga'

Em margo de 2000, a VW comemorou a producgo e venda de 13 milhdes na Fabrica da
Volkswagen e da Audi em S&o José dos Pinhais.

A Volkswagen/Audi em S#o José dos Pinhais (PR) ¢ uma das mais modemas do grupo
mundial VW, Com investimentos de US$ 800 milhdes, produz cerca de 400 carros por dia (Golf,
Audi A3 e Saveiro) e emprega 2.600 pessoas, além de ter gerado mais de 10 mil empregos indiretos,
desde a inauguragfo, em 18 de janeiro de 1999. A capacidade de produgfio da unidade € de 550 carros

por dia ou o equivalente a 160 mil/ano.
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A fabrica apresenta conforme Figura 2 um layout pioneiro no grupo VW: as areas de
Amacgo, Pintura e Montagem Final convergem para o Centro de Comunicag3o, um prédio triangular
onde estdio concentrados os escritorios administrativos, jardins de invemo, cafeteria, agéncia bancéria
e refeitrios. O objetivo € integrar todas as 4reas, tomar mais rapido o fluxo de informagdes e

favorecer a melhoria continua da qualidade.

Centio de
Comunicacao (CC)

Figura2

Além de utilizar tecnologias avangadas como solda a laser e pintura & base de dgua, a
montadora inovou no sistema de logistica ao instalar 14 fomecedores no terreno da fibrica — de pneus,
bancos, vidros etc — formando o Parque Industrial Curitiba (PIC).

A Volkswagen/Audi é a tUnica montadora brasileira a fomecer em larga escala para o
competitivo mercado norte-americano. No ano passado, 43,7 mil Golf foram enviados para os
Estados Unidos e Canad4. Em 2002, a unidade produziu cerca de 97 mil veiculos, sendo 53,9 mil

destinados ao mercado externo. 43



Entre os investimentos sociais da fibrica do Parand estdio os convénios com 12
universidades e faculdades do Parand, para cooperagiio técnica, cientifica e educacional e o
desenvolvimento de projetos sociais que beneficiam 2.700 criangas e adolescentes carentes da regifio
metropolitana de Curitiba. Desde o inicio das operagdes ha quatro anos, a Volkswagen/Audi tem
recebido premiagSes nacionais e internacionais em diversas dreas de atuacSio, como a de maior
exportadora do Paran4, Prémio Qualidade Brasil, Prémio Total Quality (para o Golf exportado para os
EUA) e Prémio Expressio de Ecologia.

Para combinar os conceitos, processos € tecnologias mais avancadas de produgio e
administracido com um formato de "Y", os processos de armagfo, pintura € montagem foram
distribuidos ao longo de cada um de seus eixos. A area da Qualidade Assegurada esti no centro da
fabrica e, intencionalmente localizada no Centro de Comunicagfio, que faz a ligagdo de toda a
estrutura. A fébrica foi assim concebida com o objetivo de integrar as pessoas, encurtar as distincias
e colocar a qualidade no centro de todo o processo produtivo. Por isso a BUC é chamada de "fabrica
de pequenas distincias”" e porisso também pode-se dizer que a produgio estd concentrada na
qualidade. A maior vantagem desse design inovador ¢ a separagio dos fluxos de pessoal, material e
produto.

Cada um desses elementos entra e sai da fabrica por um caminho especifico. Ao mesmo
tempo por possuir uma tmnica entrada de pessoal, a fabrica estimula o encontro entre funcionérios. A
fabrica da Volkswagen/Audi em S3o José dos Pinhais (PR) foi projetada para produzir os carros
mundiais (como € o caso de seu mais novo projeto ainda em sigilo - 0 VW249) do grupo Volkswagen
com a mesma qualidade dos veiculos fabricados na Europa. Todos os carros fabricados passam pelo
Centro de Comunicag#o, entre um estagio e outro de produgfo, permitindo aos empregados de todos
os setores a verificagdo do andamento do processo. No local, também estfio instalados as salas de
medi¢des de qualidade, os escritdrios administrativos, refeitrios, cafeteria, agéncia bancéria e jardins.
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E por ter adotado os padrSes impostos pelas modemas formas de produgfo, a fabrica da
Volkswagen/Audi - BUC possui uma estrutura muito enxuta, basecada em uma linha de produgfio

automatizada e em uma organizagio administrativa com poucos niveis hierarquicos.

5. Analise dos Dados

A pesquisa ocorreu com grande engajamento do ptiblico solicitado. A gama de profissionais
que participaram do estudo foi intencionalmente formada por gestores de areas distintas em conceito e
atuac3o. Inicialmente solicitamos a participagfio das seguintes areas:
¢ Engenharia de Montagem; RH; Finangas e Logistica
No entanto a maior parte da massa que respondeu com presteza a pesquisa, pertenceu as
dreas de Finangas e Logistica. A tmica absten¢fio registrada foi do gerente executivo de RH,
justamente aquele indicado pelo diretor para atender a solicitagio sobre o estudo no lugar do préprio.
Mas a contribuicio conseguida foi plenamente satisfatoria para a identificac8io da proposta sobre a
andlise. Contribuiram para a realizago da pesquisa:
e 3 gerentes executivos
e 2 gerentes de area
e 6 supervisores
e 2 coordenadores

No Anexo 2, verificamos a sintese da coleta de dados ocorrida de 2 a 6 de junho de 2003.

A grande maioria das questdes foi respondida com objetividade e rapidez quanto ao
desenvolvimento e entendimento. Por vezes surgiram diividas que foram esclarecidas imediatamente,
mas curiosamente duas perguntas que chamaram a atengfo dos entrevistados pertencem ao perfil do

gestor METICULOSO e foram as seguintes: 45



¢ Engendra discussdes infindaveis na empresa, apresentando a idéia e 0 modelo

¢ Tende a evoluir as informages contraditérias da empresa

Mais de um entrevistado questionou o significado destas perguntas, provavelmente em

fungiio de nfio perceberem relagfio intima com as mesmas ou mais particularmente com suas
personalidades.

51  Respostas dos Entrevistados / Tabelas e Grificos

Numa primeira andlise sobre a totalidade das informagdes apuradas, conseguimos avaliar a
maior domindncia quanto a percep¢fio dos entrevistados. No Quadro 1 a seguir, referente a

caracteristica geral, percebemos que existe um pouco de cada perfil em agfo.

Caracteristica Peril Ordem ~Flexibiidade D.Pofticas D.Técnicas Hierarquia Participagéo Indiiduo Organizagio Domin
Acompanha e cobra medindo e comgindo para que a decisdo sejé bem- Cobrador ] 3 g TR | 3 5 6
Cobra que as informagdes estejam certas e que fagam sentido Cobrador B 3 5 i1 3 5 6
Cria metas & acompanha seu cumprimento Cobrador ] 3 5 [t 3 5 6
Procura propor uma comisso para acompanhamento da decisdo Estrategista 4 B 4 5 6
Da grande autonomia a seus funciondrios e cobra resultados Intuitivo 4 4 4 6
Imagina que impacto essa agdo terd sobre o usuério, o funcionério e o Intuitivo 4 4 4 6
Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva do médio e do longo prazo  Intuitivo 4 4 4 b
Néo acredita em processos de decisdo indiiduais Méo-na-massa 4 5 46
Normalmente s& envolve com os subordinados Méo-na-massa 4 5 4 4 6
Procura negociar pessoalmente Méo-na-massa 4 5 4 i 6
Nos tempos de folga medita sobre alqum problema procurando sua resolugdo  Meticuloso 4 6
ende & evolurr 35 Informagoes contraditonas da empresa Meticuloso i b
Tenta primeiro se convencer da methor solugdo Meticuloso g 4 6
Considera que uma deciséo global, ird determinar as proximas Objetio 5 4 5 6
Primeiramente se pergunta Que problema quero resolver Objetivo 5 4 5 6
Segue parcialmente um planejamento dentro do contexto Objetivo 5 4 5 6
Avalia o foco quande todo mundo fala a mesma coisa Perspicaz ] 3 6 6
Presta atengdo em indicadores isolados para tomar uma boa decisdo Perspicaz ] 3 B 6
30 se submete ds insténcias superiores se tiver justificativas formais Perspicaz 6 x| 6 6
Consulta sistemas para saber que modelo e quais informagdes usarnas  Planejadar B 5 4 6
Cria regras de conduta efou sistemas formais que estabelegam critérios de  Planejador 4 5 4 b
Esté preparado quando a deciséo se apresenta, & subordinado a um Planejador 4 5 4 6
Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisdes em qualquer  Plangjador 4 5 4 6
Quadro 1
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Podemos avaliar também como resultado do filtro na coluna de “Dominio” mais a direita
sobre 0 Quadro 1, que houve para grande maioria um equilibrio no mimero de aparigdes de cada perfil
(3 ocoméncias), exceto os perfis ESTRATEGISTA e PLANEJADOR que apareceram
respectivamente 1 e 4 vezes, 0 que demonstra que estes gestores estfio mais submetidos a elaborar e
executar planejamento que literalmente se focar e conceber estratégias macro.

Na Tabela 1 como referéncia, os desvios de atitudes identificam que os ESTRATEGISTAS
realmente estio mais propensos a transitar pelas dimensSes dicotomicas utilizando-se de maior
desenvoltura. Fica caracterizado contudo, que este publico, apesar de gestores, se submetem a niveis
mais elevados dentro da empresa, como por exemplo diretoria e presidéncia.

Ao centro do Quadro 1, como podemos notar em destaque, aparece uma das perguntas que
mais gerou questionamentos. E em termos relativos caracteriza exatamente o perfil que tende a maior
dificuldade quanto as dicotomias, uma vez que conflitam em 3 dos 4 grupos conhecidos, como
demonstram as cores que identificamos no resultado deste quadro.

Dando seqiiéncia a andlise, observamos no Quadro 2, o ranking das caracteristicas e a
relagdo dos perfis onde os entrevistados mais se identificaram.

Apesar da caracteristica mais marcante pertencer ao perfil COBRADOR, no computo geral
de apuragfio, este perfil apareceu em tltimo lugar como veremos no Gréfico 4 > Gestores -
Identidade dos perfis. Em contraponto ocupando a extremidade oposta do quadro, temos o perfil
OBIJETIVO que curiosamente também n#o marcou preponderéncia nas caracteristicas indicadas.

Observando a ordenagfio das caracteristicas no Quadro 2, notamos que diferentemente de
como foi apresentado no Anexo 1, neste caso em ordem alfabética, o resultado apresentado a seguir
reflete a indexacfio pelo nimero de pontos atingidos para cada resposta. Cada resposta, ou scja
caracteristica, acompanha o seu respectivo perfil.
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Caracteristica

Cobra que as informagédes estejam certas e que fagam sentido

Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva do médio e do longo prazo

Da grande autonomia a seus funciondrios e cobra resultados

Normalmente se envolve com os subordinados

Tenta primeiro se convencer da melhor solugéo

Consulta sistemas para saber que modelo e quais informagfes usar nas conclusGes
Envolve-se até o Gltimo momento

Imagina que impacto essa agéo tera sobre o usudrio, o funcionario e o acionista
Esta preparado quando a decisdo se apresenta, é subordinado a um planejamento
Acompanha e cobra medindo e corrigindo para que a decisdo seja bem-sucedida
Cria metas e acompanha seu cumprimento

Nos tempaos de folga medita sobre algum problema procurando sua resolugéo
Percebe os gargalos e nds que tem de resolver

Procura negociar pessoalmente

Discute temas que tenham sido sugeridos

Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisGes em qualquer situagdo
Considera que uma decisdo global, ira determinar as préximas

Primeiramente se pergunta ‘Que problema quero resolver’

Tende a evoluir as informagdes contraditérias da empresa

Envolve outros altos niveis no cumprimento de sua estratégia

Costuma aflorar as idéias durante as discussoes

Presta atengdo em indicadores isolados para tomar uma boa deciséo

Segue parcialmente um planejamento dentra do contexto

Cria regras de conduta e/ou sistemas formais que estabelegam critérios de avaliagao
Avalia todos os quesitos possiveis para saber se as metas estdo sendo cumpridas
Caso necessério convence, a rigor, a organizagdo inteira

Avalia o foco guando todo mundo fala a mesma coisa

Utiliza varias pastas cada uma contendo um problema que exigira sua atengéo
Delibera ficil e agiimente as decisGes

N3&o é pego de surpresa, pois acompanha a adequagao do processo decisério

Da importéncia a informagao destoante, pois esta pode ser um bom indicador
Segue os métodos formais de tomada de deciséo

N&o acredita em processos de decisdo individuais

S6 se submete as instdncias superiores se tiver justificativas formais

As decises séo na maioria das vezes inovadoras, revolucionarias

Procura propor uma comisséo para acompanhamento da deciséo

Néao necessita fazer muitas perguntas

Engendra discussdes infindaveis na empresa, apresentando a idéia e 0 modelo
As vezes considera a comparagéo de alternativas, perda do foco

“G/S Tot

SLRBBEVBIRREERBIBS

Peril
Cobrador
Intuitivo
Intuitivo
M&o-na-massa
Meticuloso
Planejador
Mao-na-massa
Intuitivo
Planejador
Cobrador
Cobrador
Meticuloso
Estrategista
M&o-na-massa
Estrategista
Planejador
Obijetivo
Objetivo
Meticuloso
Estrategista
Estrategista
Perspicaz
Objetivo
Planejador
Intuitivo
Perspicaz
Perspicaz
Meticuloso
Objetivo
Planejador
Perspicaz
Perspicaz
Ma&o-na-massa
Perspicaz
Intuitivo
Estrategista
Cobrador
Meticuloso
Objetivo

Quadro2

Dando continuadade a andlise, assim como analisamos no Quadro 2, neste caso

verificando os termos relativos a caracteriza¢o das dicotomias, observamos a existéncia de dominios

preponderantes que conforme o universo dos entrevistados, expressaram maior identidade com suas

atividades rotineiras como gestores. Ou seja, no Quadro 3 a seguir, podemos notar o surgimento de

uma nova dimensdio dicotomica onde aparecem os contrapontos FLEXIBILIDADE vrs

HIERARQUIA, que denota em muitas vezes, que para se atingir determinados objetivos, o gestor

identifica como necessario passar por cima dos pressupostos organizacionais que lhe sdo peculiares
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como por exemplo sua autoridade. Pois, uma vez desafiado a realizar um resultado sua carreira podera

estar em jogo e até mesmo seu potencial para execucdio, em evidéncia.

Dicotomias Dominio
'Flexibilidade 7
Organizagdo 6
Participacao B
Decisdes Tacnicas 6
individuo B
Ordem 5
Decisdes Politicas :
Hierarquia 1

Quadro 3

At o presente momento que relagdes com o quadro tedrico introdutdrio ao tema podemos
estabelecer.. Que os bons gestores devem ajudar as pessoas a crescer € a conhecer todo seu
potencial. Estes demonstram realmente que se concentrar em uns poucos pontos-chave com
freqiiéncia, pontos simples, que dominados, seu desempenho melhora de forma consideravel. A maior
parte dos executivos age desta forma, no entanto as pessoas que reconhecem o valor de uma boa
decisdo, em especial os subordinados diretamente ligados a estes profissionais sabem que a tomada
decisfio € a atitude mais importante e transformadora no contexto de agfio gerencial.

Fica claro que tomar decisdes envolve uma certa dose de risco, € o objetivo de reduzir essa
tal dose esta sujeita a um papel findamental onde o gestor executa um planejamento prévio, pois o
planejar, € determinar de certa forma o grau de eficécia de seus planos e realizag3es.

Dando seqiiéncia a andlise da pesquisa, seguimos demonstrando os resultados dos gréficos
e estabelecendo pequenas relagdes entre os grupos analisados. Desta forma poderemos verificar a
diferenca de concepgOes entre as dreas de Finangas e Logistica, bem como o grupo composto pelos
gerentes e 0 grupo composto pelos supervisores. Segue entdo o Gréfico 1 que demonstra os maiores

focos de preocupag3o entre toda massa de entrevistados.
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Respostas conforme pesquisa (Dicotomias - Maiores focos de atitude)
90 = o = —
80
70
60 [
50 | |
40 -
30
20
10
’ Flexibilidade | Organizagdo | Participagiio 2:::;:: individuo | Ordem | Hierarquia ?,:T";:::
@ GIS Tot 81 81 78 74 74 73 60 62
Grifico 1

Em fungfo da dindmica do negdcio e por pertencer a um ramo extremamente competitivo,
existe uma grande sinergia entre FLEXIBILIDADE ¢ ORGANIZACAO, lembrando que os
contrapontos a estas dicotomias sdo respectivamente ORDEM e INDIVIDUO. Neste caso ficou
evidente que os gestores realmente se desprendem dos preceitos da ordem para atingir seus objetivos e
conseqiientemente colocam o individuo em segundo plano quando pretendem impulsionar a
organizago. Neste caso, muitas vezes estas agdes podem conflitar com sua personalidade individual.

Ficou estabelecido também o contrério, onde as dicotomias menos importantes € os
menores focos de atitude sdo as DECISOES POLITICAS e a HIERARQUIA. Mais uma vez
lembrando que os contrapontos a estas dicotomias s3o respectivamente DECISOES TECNICAS e
PARTICIPACAO. Claro que neste ramo as decisdes técnicas s#0 extremamente importantes por se
tratar de produtos com altissimo indice de tecnologia e por conseqiiéncia uma deciséo politica pode
vir a incorrer em risco de vida para os potenciais consumidores destes produtos.

Ja a hierarquia, neste caso serve mais para delimitar uma linha de contato entre o
“comando” e a “tropa”. Especificamente estes gestores, prezam a participag@o dos subordinados uma
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No comparativo seguinte, Gréafico 2, verificamos como se apresentam as percepgdes
divididas nos dois grupos: o dos gerentes e o dos supervisores e coordenadores.

Respostas conforme pesquisa {Dicotomias - Maiores focos de atitude)
35 4
30 -
25
20 -
15 4
10 -

5 -

" Decises | Declsdes

Flexibilidade | Individuo |Organizagdo | Participagdo Ordem Técnicas Politicas Hierarquia
|mGis Tot 3 3 30 29 28 21 23 2
Grifico 2

Ao analisarmos o Gréfico 2 acima, o dos gerentes, observa-se que o piiblico alvo de

comunicagdo como sendo seus supervisores, s3o mais valorizados como individuos.

Respostas conforme pesquisa {Dicotomias - Maiores focos de atitude)

60 -
50 -
40 -
30
20 -
10 -

¥ Decisdes DecisSes

Organizagéo | Flexibilidade | Participagédo Técnicas Ordem Individuo Hierarquia Politicas

[mers Tot 61 50 49 47 46 43 38 2
Gréfico 3

51



Paralelamente o Gréfico 3, o dos supervisores, indica claramente que existe maior foco de
atitude em fungo da organizagdo e em sendo seu puiblico alvo de comunicagfio os analistas e técnicos,
0s supervisores costumam agir na dicotomia INDIVIDUO vrs ORGANIZACAO onde estes sio
menos valorizados como individuos em detrimento ao relacionamento interpessoal € em beneficio da
empresa.

Prosseguindo com o estudo passamos a avaliar de forma gréfica como se mostraram os

perfis. Em primeiro lugar no Gréfico 4 a seguir, a sintese do universo total de entrevistados.

Caracteristicas dos parametros Gestores - Identifidade dos perfis
450
400

350 -

300 -

250 -

200 -

150 -

100 -

50

Perspicaz | Intuitivo | Planejador |Estrategista | Meticuloso | Objetivo "':::::' Cobrador
mSeqiéncial | 386 369 367 343 339 318 291 286
Gréfico 4

Encontramos uma demonstragiio de que existe um alto grau de intuigio nas atitudes
atreladas a perspicéacia dos gestores como um todo. Eles agem na seqiiéncia de seu entendimento e
para que exista maior assertividade na meta estratégica eles se submetem a um certo planejamento.

Uma caracteristica que chama a atengfio € o fato do trago preponderante indicado no
Quadro 2 , estar sendo mostrado aqui como sendo o perfil que menos os gestores se identificaram.

O relacionamento que podemos estabelecer com a teoria j& apresentada € que as pessoas em
todos os niveis da organizacfio tém que estar sempre tomando decisdes e resolvendo problemas, sendo
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justamente neste aspecto que s3o identificados e gerados pequenos e grandes conflitos. E justamente
isso que os gestores nfio querem para suas carreiras. Serem reconhecidos como geradores de conflito
ao invés de seus solucionadores.

Em seguida no Gréfico 5, apresentamos como se comportaram os graficos para os dois
grupos de gestores j citados.

Caracteristicas dos parametros Gestores - Identifidade dos perfis
180 i
|
140

120

100 -

80 -

60 -

20

Perspicaz | Intuitivo | Planejador |Estrategista | Meticuloso | Objetivo | Cobrador M,::;::
OSeqiéncial | 160 139 139 133 132 127 11 11
Grifico 5

No Gréfico 5 acima, o dos gerentes, observa-se muita similaridade com o Gréfico 4,
podendo-se notar somente uma inversio nos perfis COBRADOR e MAO-NA-MASSA. Ou seja, os
gerentes cobram mais dos subordinados que por sua vez, se envolvem na realizag@io de determinadas
atividades visando muito mais o cumprimento do objetivo.

Ja o comportamento do grafico para os supervisores, ocorreu exatamente igual ao Gréfico 5
que contempla toda massa de entrevistados. Explica-se, por se tratar da maioria, eles influenciaram o
resultado no aspecto de envolvimento de determinadas tarefas e objetivos, ou seja uma caracteristica

mais MAO-NA-MASSA que pura e simplesmente de COBRADOR.
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Estabelecendo a relagfio com a teoria, passamos a avaliar a contribui¢fo desta anlise para o
quadro decisério dentro da empresa. Lembramos que as decisdes descrevem o processo gtravés do
qual se escolhe um caminho como solugio de um problema especifico. Consiste na selegio de um
curso preferencial de ag3es a partir de duas ou mais alternativas.

O processo ¢ uma tentativa racional do lider empresarial alcancar os objetivos da
organizago. As decisdes ndo prometem a mesma satisfagdo de 100% que uma soluggio perfeita di e
principalmente, seguindo as consideragdes sobre 0 pensamento administrativo modemo e modelos da
agdo gerencial, uma solugfio nunca agrada a todos os envolvidos direta ou indiretamente a ela.

Seguimos com Gréfico 6 avaliando a contribui¢io que estes profissionais forneceram para a
pesquisa, lembrando que nesta fase eles deveriam indicar ou citar uma tinica palavra que melhor
respondesse a questio abaixo no destaque. Em seguida eles deveriam responder com SIM, NAO ou
DEPENDE para as outras questdes apresentadas. A condicional DEPENDE foi propositadamente

inserida, visando desta forma imputar um “gancho” para continuidade e aprofundamento do estudo.

1. Existe um requisito de qualidade que torne uma solu¢ao mais l6gica do que outras?

Resuiltado Informagéo Custo Légica
Raciocinio Experiéncia Anal.critica Norma
Cliente Eficacla Contexto Beneficio
Objetivo 0 0 0

B G/S Sim W G/S Nao O G/S Depende |

12 4
10
8
6
4
2 -
0 - —L e —l
2. 0 administrador tem 3. Normaimente uma 4. Aacsitagdo pelos 5. Tomar deciséo junto 8. Os subordinados 7. £ provével que a
informago suficiente para  situago de decisdo é subordinados é criica  aos subordinados, é mais  participam das metas solugfio preferida
tomar decisdo de alta estruturada? para aimplementagdo  razoaveimente aceita por organtzacionais a serem  ocasione conflitos entre
qualidade? efetiva da decis&o? eles? alcangadas? 0s subordinados?
Grifico6
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Como demonstrado no Gréfico 6, podemos avaliar durante a contribuicio destes
profissionais, que realmente na percepcfio deles, existe uma dependéncia intrinseca e muitas vezes nfo
transparente de outros fatores que fogem a sua capacidade de compreensgo total quando um problema
se apresenta.

Reestabelecendo a relagfio com a teoria apresentada neste estudo e verificando os indices de
SIM das repostas S e 6, esta caracteristica sugere que este gestores se configuram no perfil classificado
como Consultante, onde o compartilhamento de forma individual de um problema com os principais
subordinados, pode resultar na obtengdo de id€ias e sugestdes, sem formar um grupo, € desta forma, a
tomada da decis3o pode ou nfio refletir a influéncia dos subordinados.

6. Consideragdes Finais

Ao incorporar técnicas gerenciais que introduzam a nossa cultura de trabalho algumas
indispenséveis nog3es de qualidade, produtividade, e responsabilidade dos fincionérios, verificamos
durante esta anélise, que os padrdes regulat6rios de entendimento da complexidade modema das
organizagdes, como na referéncia as caracteristicas estudadas e como o resultado da elaboragdo dos
quadros e gréficos apresentados, neste caso se referindo as dicotomias, que existem e se manifestam
no ambiente organizacional, uma sofisticagio de qualidade no processo de comunicagfio, que
definitivamente alteraria as nog8es da modema administrago, promovendo mudangas acentuadas na
vida conflitiva dos gestores.

Conforme demonstragio no Gréfico 6, e por sua enorme perfusio quanto ao
relacionamento entre os niveis hierdrquicos, seria possivel obter a descentralizacio das atividades de
concepgio mais participativas, e por conseguinte influenciaria no sentido de concorréncia leal entre os
membros desta organizacfio.
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Devido o bombardeio de informages € a quantidade de solicitagSes no mundo atual,
praticamente todo ser humano pode se orgulhar de ser de certa forma um gestor especialista em
decisdes. Mas de fato, pouquissima gente considera que tenha o que aprender nesse campo e
principalmente na troca de experiéncias inter-niveis. Porém, esquecidas as experiéncias ou
desenvolvidos treinamentos tecnoldgicos especificos na histéria da humanidade, a melhor designacgio
da deficiéncia gerencial denota a existéncia de duas conseqiiéncias impactantes sobre o
funcionamento da méquina administrativa:

e acrescente complexidade dos problemas e conflitos.
¢ anecessidade de acelerac@io do processo decisorio.

Deixando para trds a combinagfio entre radicalismo, despreparo ¢ incontinéncia verbal,
aliados a preocupacfio com alguns novos métodos, o rdpido crescimento dos resultados positivos € a
coalizio entre as conseqiiéncias indissocidveis desses processos seriam notados. Entretanto, os
conflitos que confrontam o gestor na atualidade podem limitar nossa capacidade de crescer e superar
as nossas enormes desigualdades. HA uma certa paralisia em que se véem mergulhados os
planejadores especialmente diante desse método permanente em que a falta de teoria designa um
relevante instrumento para potencializar a igualdade de oportunidade e aprovar dados novos referentes
ao sucesso do comprometimento corporativo.

Os contrapontos apresentados nos Quadros 1 e 2 revelaram um surpreendente
desdobramento podendo resultar em vibrantes concessdes na organizag3o para conseguir a facanha de
"fazer tudo diferente”. Mas considerando um dos maiores problemas, que certamente, refere-se &
questdio do acesso as novas tecnologias da informaggo e do incentivo ao conhecimento, temos um
fen6meno absolutamente incapaz de enfrentar os desafios da competitiva economia globalizada.

Tentar oferecer uma elucidagio para essa complexidade, € que se tomou o verdadeiro
desafio deste estudo, buscando chamar a atengo para o que esté ocorrendo a fim de propor mudangas

nesta situagio que tenderd a acentuar-se caso no diminuam os efeitos negativos ja produzidos.
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Existem motivos que poderdo representar talvez a maior das limitagdes numa decisio e/ou
negociacdo. Sdo a falta de estratégia, a governabilidade, e o planejamento dos projetos, alidos ao ndo
envolvimento de subordinados. Pelo que obtivemos de retomo dos nossos entrevistados, parece existir
um comprometimento em dicipar os temores sobre uma possivel renovagdo sem engessar o futuro.

Nas instituiges administrativas, nfio hé atendimento a consumidores intemos e externos
sem demandas de idéias comparativas, portanto, abstraindo a questio da complexidade organizacional
e a natureza dos menos habilitados com mudangas, os gestores poderdo reduzir o déficit de cidadania
e participacio popular nos processos decisérios que inclusive tenderdo a propiciar o crescimento das
respostas dadas a tempo e de forma multilaterais.

Felizmente, aumenta o niimero dos pesquisadores que encara o administrativo-intelectual,
pois poucas tem sido as mudangas substantivas nas estruturas e processos que servem de margens ao
curso dos acontecimentos histdricos. Nas clipulas empresariais € em agdes diante de novos cenérios o
caso se transforma numa poderosa ferramenta que nfio estd determinando apenas o fecho.

Enfim, para efeito de conclusfio e visando uma mensagem que pretenda valorizar o
potencial criativo e estimular a criatividade individual, este instrumento de identificagiio de perfis e
caracteristicas de atuagio no ambiente profissional da empresa analisada, podera quem sabe no futuro
torna-se numa importante e fundamental técnica para auxiliar a busca do conhecimento que € hoje

mais do que nunca poder. Poder no sentido de capacidade e possibilidade de realizar bons resultados.
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8. Anexos

Anexo 1
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA - UFPR
CENTRO DE PESQUISA E POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — CEPPAD
MBA — ESTRATEGIA E GESTAO EMPRESARIAL
PESQUISA DE CAMPO PARA MONOGRAFIA — GESTORES X DIMENSOES DICOTOMICAS
ORIENTADOR: MAURICIO SERVA ALUNO: JOSE LUIZ NICOLELIS
Respostas

Acompanha e cobra medindo e corrigindo para que a decisdo seja bem-sucedida

As decisdes sao na maioria das vezes inovadoras, revolucionarias

As vezes considera a comparacao de alternativas, perda do foco

Awvalia o foco quando todo mundo fala a mesma coisa

Avalia todos os guesitos possiveis para saber se as metas estdo sendo cumpridas

Caso necessério convence, a rigor, a organizacgéo inteira

Cobra gue as informacdes estejam certas e que fagam sentido

Considera que uma decisdo global, ira determinar as préximas

Consulta sistemas para saber que modelo e quais informag6es usar nas conclusdes

Costuma aflorar as idéias durante as discussdes

Cria metas e acompanha seu cumprimento

Cria regras de conduta e/ou sistemas formais que estabelegam critérios de avaliagio

Da grande autonomia a seus funcionarios e cobra resultados

Da importéncia a informacéo destoante, pois esta pode ser um bom indicador

Delibera facil e agilmente as decisdes

Discute temas que tenham sido sugeridos

Engendra discussdes infindaveis na empresa, apresentando a idéia e o modelo

Envolve outros altos niveis no cumprimento de sua estratégia

Envolve-se até o Gltimo momento

Esta preparado quando a decisdo se apresenta, é subordinado a um planejamento

Imagina gue impacto essa acéo terd sobre o usuario, o funcionario e o acionista

Mantém boa parte dos envolvidos participando das decisfes em qualquer situagdo

Nao acredita em processos de decisao individuais

N&o é pego de surpresa, pois acompanha a adequacdo do processo decisdrio

N&o necessita fazer muitas perguntas

Normalmente se envolve com os subordinados

Nos tempos de folga medita sobre algum problema procurando sua resolugéo

Percebe os gargalos e nés que tem de resolver

Presta atengéo em indicadores isolados para tomar uma boa decisdo

Primeiramente se pergunta ‘Que problema quero resolver’

Procura negociar pessoalmente

Procura propor uma comisséo para acompanhamento da deciséo

Segue os métodos formais de tomada de deciséo

Segue parcialmente um planejamento dentro do contexto

Sé se submete s instdncias superiores se tiver justificativas formais

Tende a evoluir as informagdes contraditérias da empresa

Tenta primeiro se convencer da melhor solugéo

Tenta projetar um futuro agindo com a perspectiva do médio e do longo prazo

Utiliza varias pastas cada uma contendo um problema que exigira sua atengéo

7 {1-pouca ... 7 - muita)

Ordem

Flexibilidade

Decisfes Politicas

Decisdes Técnicas

Hierarquia

Participagdo

Individuo

Organizagéo

1. Existe um requisito de qualidade que torne uma solugéo mais légica do que outras?

2. O administrador tem informacgé&o suficiente para tomar deciséo de alta qualidade?

3. Normalmente uma situacgéo de decisdo é estruturada?

4. A aceitacdo pelos subordinados é critica para a implementacéo efetiva da decisdo?

5. Tomar decis&o junto aos subordinados, & mais razoavelmente aceita por eles?

6. Os subordinados participam das metas organizacionais a serem alcangadas?

7. E provével que a solucao preferida ocasione conflitos entre os subordinados?
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA - UFPR

CENTRO DE PESQUISA E PO! ADMINISTRACAD — CEPPAD ©
MBA - ESTRATEGIA E GESTAO EMPRESARIAL
PESQUISA DE CAMPO PARA MONOGRAFIA - GESTORES X DIMENSOES DICOTOMICAS Anexo 2
ORIENTADOR: MAURICIO SERVA ALUNO: JOSE LUIZ NICOLELIS
onfo b T Dominio |
Ci G GIs 2 IS 3 G54 GISS GIS 8 GIS £ GIS ¥ GIS Y! GISW | eS| Gisiz | wis1s | wsie | GisTs | Gisie | s ot
Acompanha e cobra medindo e corrigindo para que a deciséo sajé bem-sucedida I [: i 5 76
As decisdes sdo namaioria das vezes inovadoras, revolucionérias 4 4 58
vezes considera.a comparacdo de alternativas, perda do foco i ] I 4 43
| Avalia 0 foco quando todo mundo fala a mesma coisa 4 4 85 |
Avalia todos os guesitos possiveis parasaber se a: estho sendo cumpridas 88
Caso necessério ¢t nce, arigor, a 40 inteira 188
Cobra que as info Ges estejam certas o que sentid; i 1l 180
Considera gue uma decisdo globa, ird d inar Ximas 4 [ 72
Consulta sistemss para s ‘modalo e quais i 6as usar nas conclusdes 77
Costuma aflorar;as idé as discussdes 18 88
Cria matas e acompanha seu cumprimento 4 %
Cria regras de conduta'e/ou sistemas formais: que estabelecam critérios dé avaliacéo I 4 187
Dié grande autonomia a seus funciondrios e cobra resultados | 78 |
Dé importéncia a informacéo: destoante, pois esta pode ser um bom indicador 7 4 I 4 84 I
Delibera facil e agilments as decisbes I 84
Discute temas que tenham sido sugeridos I 73 I
Engendra discussdes infindéveis na empresa; apresentando a idéia e o modelo | 81
Envalve outros altos niveis no cumprimento dé sua estratégia i 4 | 189
Envolve-se até o ditimo momento 4 i 77
Esta preparado o a deciséo se apresenta, é subordinado a um plansjamento. [: i
i acto essa acdo sabre o usudrio, o funcionério e:o acionista; [ 1 |
i i das decisées em qualquer situacdo [ |
[
Néio & peqo de surpresa, pois acompanha a adequacéo do processo decisério !
Néo necessita fazer muitas perguntas I
Normalmente se envolve com os subordinados [
Nos tempos de folga medita sobre algum problema procurando sua resolucéo 4 i |
Percsbe os gargalos e nds que tem de resolver : I
Presta atericdio em indicadores isolados para tomar uma boa deciséo ! I =
Primsiramente se inta * rablema quero ressolver’ i 11
Procura negaciar pessoalmente [ |
Procura propor uma comissdo para acompanhamento da deciséo. 4 4 i
Segue os métodos formais de tornada de deciséo 4 i
Segque parcialmente um planejamsnto dentro do contexte 4 4
S6 se submete &s instancias superiores se tiver justificativas formais 8 |
Tende a evoluir as informacdes contraditérias; da empresa 4 |
Tente:primeiro se convencer da melhor solugdo ! |
Tente: projetar um futuro agindo com a do medio e do longo prezo 7 |
Utilize: vérias pastas cada uma contendoum problema que exigjir sua atericéo 4 k3 7 7
Dominio 6 6 7 i (]
suay atitudas confe Informe de 1:37 (1 -poucs . 7-multa)| R TR R
Giasse G SIS 2 IS 3 G54 IS GIS8 GiS GIS Y GIS Y Gisu | et | ez | 6rsi3 GAS 14 GIS TS | GieE | G ot
Ordem ! 7 8 7 4 4 7 5 73 5
Flexibilidade 4 7 5 8 [} 81 7
Decisées Politicas 2 6 4 3 52
Decisdes Técnicas [ 4 6 74
Hierarquia 4 ’ 60
Participacdo 4 78
ividuo I K 4 7 | 74
1.0} I 7 8 [] Il 81
d sua (Somente 1.tem resposta aberta) as| | [ Respostas|| [
rergunias: [E%) IS 2 Sy wisa_ | Gsy GRS Y IS / S ¥ (SR G5 | @S GIS12 | GRS13 | WIS18 | GISTS | GRing
1. Existe um requisito de qualidade gue torne uma solucfio mais Idgica do gue outras? Re: o |Ini 40| Custo Légica aciocinio. riénci eritica | Norma Clignte Eficacia _|Contexto [Beneficio |Objtivo
2. O administrador tem informacao suficiente para fomar deciséo de alta qualidade? dej le__|ndo sim sim nde nde |depende |ndo encie ende _|ndo
3. Normalmente uma situacéd de decisiic é estruturada? sim depande _[sim |depende _|d e__|ndo néc sim depende: & lepende
4. A aceitacdo pelos subordinados é critica para aimplementacdo efetiva da deciséo? Si depende |depsnde _|sim néio sim néo sim depende: |nfio i !
5. Tomar deciséo junto aos subordinados, é mais razoavelmerte acgita por eles? ﬁ sim depande _|sim’ sim sim sim sim i sim sim /[depende _|sim
8. Os subordinacios perticipam das metas organizacionais a serem alcangadas?. Sim sim i sim sim depende _|sim depende: |sim i [sim sim
7.E pro us a solucdo preferida ocasione confiitos entre os subordinados? [depende [depende [depsnde _|sim I sim sim sim endis | ndo ende _|sim






