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RESUMO

Esta monografia objetivou analisar o perfil dos Chefes de Departamento e Gerentes de
Filias da Empresa Alfa Transportes Ltda., nos Estados de Mato Grosso, Rond6nia ¢ Acre
caracterizados neste trabalho como tomadores de decisdo, na intengfo de identificar o
perfil dos mesmos quando na tomada de decisdo, para tanto foram abordadas questdes
referentes ao processo decisorial nas empresas € o perfil de liderangas no ambiente em
que estdo inseridos, de forma a estabelecer um padréo ideal de conduta do trabalhador.
Depois de estabelecido este padrdo, partiu-se para a analise de respostas obtidas a partir
de um questionario moldado em formato semi-estruturado com questdes abertas, com o
proposito de elaboragdo de um plano de treinamento para os mesmos, de forma a
aprimorar seus conhecimentos na drea em que atuam. A analise feita concluiu que os
tomadores de decisdo da empresa necessitam de um plano de aprimoramento de seus
conhecimentos, com o intuito de prepara-los para as crescentes e rapidas mudangas de
mercado.

Palavras-chave: Tomada de decisdo; Perfil; Padrdo; Treinamento.
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1. INTRODUCAO

Uma das questdes mais debatidas na atualidade & sobre o processo
decisério, ndo somente pelo poder, sobretudo pelo impacto que este tem sobre o bom
ou o mau funcionamento de uma organizagio.

O processo de decisdo néo se restringe somente a tomada de deciséo,
mas sim sobre todos os aspectos que antecedem ou sucedem as decisdes uma vez que
ndo se deve deixar de lado a possibilidade de alteragdes na decisdo tendo em vista que
segundo DRUCKER (2001, p 27), a decisdo sé sera eficaz se convertida em agio
sendo, tera sido no maximo, uma boa intengéo.

Quando da tomada de decisfio executivos eficazes procuram impacto ao
invés de técnicas e simplesmente desejam ser justos ao invés de brilhantes.

E a empresa Alfa Transportes, com mais de 25 anos de histéria atuando
no ramo de transporte de cargas e passageiros, tem enfrentado problemas no que se
refere & tomada de decis@o e até mesmo a falta dela.

Sera neste contexto que este trabalho se discorrera, pois hoje ja ndo ha
mais espago para o tipo de profissional centralizador que tras para si toda a
responsabilidade da decisfo, profissionais do tipo “Deixa que eu faco sozinho”,
porém este tipo de profissional esta sendo gradativamente substituido pelo gerente
lider, gerente este capaz de gerir sua equipe focalizando-a num resultado, e voltando
suas decisdes a este foco.

De acordo com KETS de VRIES, (1997. p 29) o que diferencia o lider
dos demais mortais € a habilidade de delegar poder e autonomia as pessoas.

Torna-se de ﬁmdamental importéncia para se tomar decisdes acertadas
que o lider explicite suas expectativas em relagéo a qualidade do desempenho, mostre
que confia em sua capacidade e crie toda a estrutura de forma a facilitar a tomada de
decisfo, dessa forma com certeza os objetivos propostos serdo atingidos, ou seja, os
tomadores de decisdo precisdo saber analisar os riscos e prever no futuro a repercusséo

de suas decisdes, pois a falta de analise ou até mesmo a analise erronea de fatores
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como, evolu¢do do mercado e suas necessidades, pressdo da concorréncia e até mesmo
a qualidade do produto oferecido podem transformar o sucesso tdo esperado num
amargo fracasso (GASLENE, 1999, p.06).

Entretanto faga o que fizer o dirigente de uma empresa nfo tera
condi¢des de eliminar o risco da tomada de decis&o.

Em seu livro, KAPLAN & NORTON (2000, p 245) dizem que a empresa
precisar adotar novas formas de negocio, ainda que no presente néo esteja enfrentando
nenhuma crise e, cabe ao tomador de decisdo esta tarefa.

Portanto, € intencdo deste trabalho estabelecer o perfil dos tomadores de
decisdo da empresa para desta forma formular um plano de desenvolvimento
profissional de modo a suprir eventuais necessidades aqui evidenciadas, identificando
assim os fatores e/ou caracteristicas que influenciam e que determinam o perfil desses

tomadores de decis&o.
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2. REVISAO DE LITERATURA
Paradigmas versus decisdo

Paradigma. Modelos ou padroes aceitos e compartilhados por um grupo

social. (KUHN, 1978 In PEREIRA. 1997, p.5).

Os paradigmas exercem influencias em nossas decisdes, porque se decide
de acordo com o que se acha correto, ou seja, com base em modelos mentais
especificos.

Durante toda a vigéncia do paradigma a maioria das decisdes ¢
direcionada para que ele se mantenha, pois, a for¢a conservadora se mantém naquilo
que para o individuo estd correto, O conservadorismo porém, pode paralisar a sua
capacidade deciséria fato este que lhe langaria de volta ao inicio do século XX onde os
critérios da tomada de decisdio ndio reconheciam os conflitos entre as necessidades
individuais e os objetivos organizacionais.

O conservadorismo em questéio partia do pressuposto que o trabalhador
era um ser passivo sem capacitagdo nem treinamento para atuar dentro das
organiza¢Ges onde eram avaliados pelo que produziam, sendo descartados quando ja
ndo fossem mais produtivos.

O ser humano tem averséo ao trabalho e o evitaria se pudesse, por isso a
maioria das pessoas dever ser obrigada, controlada e intimada com puni¢io para se
empregar o esforgo necessario na realizagdo dos objetivos isto € o que diz
MACGREGOR em sua Teoria X (apud HAMPTON, 1995, p 60), entretanto préprio
contrapde sua teoria de conservadorismo com a Teoria Y onde, o ser humano pode
sentir satisfagdo ao desenvolver qualquer trabalho, e o fazer com prazer.

A fuga de responsabilidade descrita na Teoria X se deve a insatisfagéo

individual e nfio pode ser caracterizado como caracteristica humana.
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Como o ambiente de trabalho era estavel e simples e as informagdes
restritas aos “tomadores de decisdo” supunha-se que estes tivessem todo o
conhecimento necessario para a avaliagdo das conseqiiéncias em suas tomadas de
decisdo. |

Segundo CHIAVENATO (1998, p 211) a organizagio é um sistema de
decisdes onde cada pessoa participa consciente e racionalmente, escolhendo e
decidindo entre alternativas mais ou menos racionais que lhe é apresentada.

Na historia do pensamento administrativo aparece Herbert SIMON
procurando demonstrar que n#o existe decisdo perfeita, pois a capacidade do ser
humano ¢ limitada e nfo tem percepgfio suficiente para avaliar todas as alternativas,
porém para torna-las administraveis as simplifica e escolha a op¢3io mais satisfatoria e

trabalha “em cima dela”.

“A escolha de uma alternativa implica na renuncia de outras, o que faz com que toda

a decisdo gere sempre um sentimento de perda. (SIMON apud PEREIRA. 1997.p 68) .

Em seu livro SIMON (1970, p 1) diz que a tarefa deciséria e a tarefa
executoria estdo intrinsecamente ligadas, portanto a teoria geral da administragio deve
incluir principios capazes de assegurar ndo s6 a decisdo, mas também a execugio.

Conforme dizem em seu livro SMITH & PETERSON (1994, p. 32) o
lider também se baseia no processo formal de tomada de decisdo dentro de suas
restrigdes programadas, o que se pode considerar como variavel chave desta lideranga
sio as tomadas de decisio em atividades nZo programadas, atividades estas
consideradas como n#o pertencentes as rotinas de trabalho, mas que de certa forma
influenciam este trabalho e, portanto devem ser resolvidas com base em dados quase

que inexistentes sobre o assunto.



05

2.1 PROCESSO DECISORIAL

A teoria da decisdio nasceu com Herbert SIMON, que a utilizou para
como base para explicar o comportamento humano nas decisdes, dessa forma a Teoria
Comportamental concebe a Organizagéo como um sistema de decisdes. Esta teoria diz
que as tomadas de decisdes ndo sdo feitas somente pelo administrador, mas, sim por
todos e, em todas as areas, ou seja, em todos os niveis hierarquicos, portanto a
organizagdo € um sistema de decisdes.

A frase “tomada de decisfio” esta intrinsecamente ligada a “resoluc@o de
problemas” pois conforme diz HAMPTON (1992, p 229) a exigéncia da tomada de
decisdo s € necessaria se existir a conscientizagfo da existéncia do problema, anexo
01 descreve de forma clara este pensamento.

Em seu estudo KWASNICKA (1995, p 179) diz que a tomada de deciséo
de desenvolve e muda de diregéo nas fases que atravessa devido as novas informagGes
e pontos de vista, que se envolvem no processo da decis@o, pode-se dizer ainda que o
processo decisorial se desenvolve em dois processos distintos o racional e o intuitivo
conforme diz DURO (1998, p 23).

A decis@o intuitiva ¢ individual e nfio pode ser repetida enquanto que o
processo racional se deve basicamente ao sistema de informag¢des em volta.

Quanto ao processo decisorial CHIAVENATTO (1998, p 215) diz que
este processo se desenvolve em 7 (sete) etapas (anexo 02) conforme descrito.

1) Percepgdo da situagio onde esteja inserido o problema

2) Analise e defini¢do do problema

3) Definig¢do dos objetivos

4) Procura das alternativas de solugéo

5) Avaliag3io e comparacio dessas alternativas

6) Escolha da alternativa mais adequada d&o alcance dos objetivos

7) Implementagdo da alternativa escolhida
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Deve se salientar que este processo pode ter algumas de suas etapas
suprimidas uma vez que, de acordo com a presséo sofrida o tomador pode se sentir

necessitado a eliminar tais etapas.

3. PERFIL DO LIDER (TEORIA DOS TRACOS)

Considera-se que o primeiro estudo sobre lideranga se deve a Teoria dos
Tragos, teoria esta que enfatiza especialmente caracteristicas de personalidade
especiais que facilitam o desempenho do papel de lideranga.

Assim sendo entende-se que o lider passa a ser uma pessoa “diferente”
das outras, pois nasce com caracteristicas responsaveis por fazer do individuo um lider
nato.

A teoria dos tragos enfoca qualidades pessoais do “lider” que podem ser
distribuidas em trés grupos, fatores fisicos como altura, peso, aparéncia, idade.
Habilidade caracteristicas como, inteligéncia, fluéncia verbal, escolaridade. Aspectos
da personalidade como extroversio, domindncia, ajustamento pessoal, etc
(BERGAMINI, 1994 p 29).

Entretanto a Teoria dos Tragos deixa de lado a correlagdo das
caracteristicas que se julga primordial para a formagfo do lider com o ambiente de
\decisﬁo, pois a situagdio da tomada de deciséo € totalmente inerente ao ambiente em

que se encontra.
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4. AMBIENTES DE DECISAO

E dever do tomador de decisdo ponderar sobre as alternativas a sua frente
antes de toma-las como certa, pois existe sempre a possibilidade de eventos futuros
virem a tornar a decisdio presente num amargo fracasso no futuro (CHIAVENATO,
1999, p. 293) e, esta condig@o de risco ocorre geralmente em trés diferentes tipos de
ambiente, sfo eles:

> Ambiente de certeza: Ocorre quando todas as varidveis de mudanga estio
previamente definidas, Ex. Aplicagéio de dinheiro num fundo de renda onde ele
sabe qual sera o rendimento deste.

> Ambiente de risco: Existe quando nio se pode mensurar os resultados com
certeza mesmo tendo o tomador de decisdo informagdes suficientes para a
tomada de decisdo.

> Ambiente de incerteza: Ocorre quando o tomador de decisdo conhece pouco
do seu ramo de atividade que aliada a sua falta de informac&o sobre a situagéo
ndo pode atribuir possibilidades de mudanga no ambiente de negdcios.

Entretanto, em qualquer ambiente de tomada de decisfio exigem-se
compromisso, tempo, esfor¢co, pessoal e dinheiro e, utilizar estes recursos de forma
inconsciente ou sem qualquer critério pode prejudicar o bom andamento de qualquer
companhia (COX, 1994 p.134).

Por ser um processo seqiiencial, o tomador de decis@o sabe o que fazer,
quem deve fazer, quando, onde e, muitas vezes como fazer sendo estas ora
programadas, ora ndo-programadas que podem se apresentar sob trés formas basicas

de certeza, risco e incerteza.
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5. TOMADORES DE DECISAO E SUAS HISTORICAS DECISOES.

O caso do Akio Morito, empresario em que tendo fabricado um Ai-fi de
bolso, decidiu langa-lo imediatamente no mercado a pregos baixos, mesmo indo contra
a opinido de todos na Sony. O resultado foi a transformagdo do walkman numa das
mais populares e rendosas invengdes deste século. Por outro lado, enquanto a Sony
inventava o primeiro gravador videocassete do mundo, o Sr. Morita decidiu que a
Sony deveria manter um controle sobre a inveng#o, enquanto isso a JVC aperfeicoava
a tecnologia de um produto com tempo de execug@o mais longo e surpreendia com o
formato VHS, roubando o mercado que a Sony construia a duras penas, ou seja, neste
caso podemos considerar que a Sony foi lenta na sua tomada de deciséo.

E contado no livro de DINSMORE, CAMPBELL & JACOBSEN (1994,
p. 85) a divida de um Gerente de Projetos onde precisava escolher entre dois sistemas
de ar condicionado para o novo refeitorio de operarios, um era caro, porém confiavel,
o outro bem mais barato, mas sem a capacidade de resfriamento do primeiro. Para
dificultar mais ainda a tomada de decisdo do gerente de projetos lhe fora informado
que orgamento das obras estava comprometido e, ja desconsolado pela impossibilidade
de instalar um sistema de ar condicionado no refeitério, comentou com os operarios
sobre o fato e qual foi a surpresa, quando ele descobriu que os operarios reagiram
negativamente a idéia de instalar o sistema, alegando que a diferenca de temperatura
entre a fabrica e o refeitério seria muito grande, entfo se decidiu que fosse instalado
um sistema de ventilagdo, realizando assim uma consideravel economia.

O gerente de materiais de uma fabrica de pneus de bicicletas encontrava-
se diante de um terrivel problema de como deveriam acondicionar os pneus produzidos
e o material usado para a embalagem desses pneus tornava-se cada vez mais caro,
como o gerente poderia manter a qualidade do produto? A resposta veio através de um
questionamento junto aos engenheiros e, em fun¢do da recente mudanga de

composi¢io dos pneus ndo havia mais a necessidade de se embalar os pneus, portanto
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eliminou-se a embalagem e se conseguiu uma economia de 100% (cem por cento) no
seu custo.

5.1. AS TOMADAS DE DECISAO NA EMPRESA.

Por se tratar de uma empresa de transportes de carga e passageiros em
periodos de maior ¢ menor fluxo de cargas e passageiros € € com base nestas
sazonalidades que sfo feitas a programagéo de manutengio de veiculos, entretanto as
vésperas de se iniciar o periodo de férias um dos gerentes da empresa decidiu enviar
02 (dois) 6nibus para reforma em S&o Paulo alegando que assim teria menos custo de
reforma, porém se esqueceu de questionar as pessoas envolvidas no processo. Assim
sendo, a empresa durante o periodo de férias, teve um prejuizo estimado em RS
110.000,00 uma vez que estes dois veiculos juntos transportariam mais de 4.500
passageiros.

No intuito de fidelizar um novo cliente da empresa, o gerente de uma das
filiais, também sem informar as demais filiais, decidiu autorizar o carregamento quase
que total da Unica carreta, veiculo este responsavel pelo transporte diario de toda a
carga das filiais do estado de Ronddnia, atitude que custou aproximadamente R$
7.500,00 em frete de cargas que tiveram de ser re-despachadas por outras
transportadoras, pois o proximo caminhfio a servico da empresa somente estaria

disponivel para carregamento no dia seguinte.

6. RECURSOS HUMANOS

Entende-se por Recursos Humanos o sistema capaz de gerenciar
processos de recrutamento e seleg@o, treinamento € desenvolvimento entre outros sub-
sistemas.

O sub-sistema treinamento ¢é considerado como uma educacdo

profissional onde o treinando recebe informagbes especificas na intengdo de ndo
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aumentar o seu rendimento no trabalho, mas também de melhorar até mesmo suas
relagdes interpessoais, contribuindo assim para o crescimento da empresa.

Entre outros programas de treinamento pode-se citar o programa de
formag@o de lideres, onde se faz uma pesquisa com o intuito de selecionar candidatos
em potencial, cada qual em sua determinada area e funcéo para que dessa forma sejam
evidenciadas suas necessidades PENTEADO (1986, p 179) se refere ao lider dizendo
que “a solugdo de qualquer problema num decisivo momento passara pelas méos do
lider”.

Salienta-se ainda que ndo se nasce lider e, o papel fundamental do
treinamento dentro da organizagio € o de aprimorar caracteristicas natas do candidato
a lider, e, desenvolver outras que agregadas as existentes “faga” do individuo um

profissional aprimorado. .
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7. METODOLOGIA.

No intuito de apurar o perfil dos tomadores de decis@io da empresa, €
conforme dizem ALVES, MAZZOTTI & GEWANDSZNAIJDER, (2000. p.158), a
coleta de dados é de grande utilidade para a identificag8o de aspectos relevantes nos
eventos observados, € como instrumento de coleta dados sera usado um questionario,
que sera distribuido a todos aqueles que pertencem ao publico alvo da pesquisa por um
prazo méaximo de 02 (duas) semanas, moldado em um formato semi-estruturado, pois,
baseia-se em um roteiro de questdes com respostas abertas onde o entrevistado pode
expor sua posi¢do, porém, esta mesma estrutura permite que sejam apresentadas
indagag¢des previamente codificadas (BERNI 2002; p. 241).

A pesquisa seguiu linhas de pesquisa descritiva e explicativa, pois
primeiro tipo de pesquisa visa estudar as caracteristicas de um grupo por fatores como:
idade, sexo, nivel de escolaridade, formagdo profissional (GIL, 1995; Pag 128).

Um dos objetivos especificos deste trabalho é exatamente abordar estes

fatores descritos por GIL e contrapd-los as decisdes tomadas de forma a gerar um
padrio, uma vez que o outro € identificar os fatores que determinam o fendmeno, no
caso a tomada de decisdo, por intermédio da pesquisa explicativa, uma vez que este
tipo de pesquisa pode ser a continuagéio de outra descritiva,
A identificagdo dos fatores que determinam um fendmeno exige que este esteja
suficientemente descrito e detalhado, pois, para ANDRADE, (1993, p.98) a pesquisa
explicativa tem por objetivo aprofundar o conhecimento da realidade identificando o
porque das coisas.

Toda a pesquisa teve uma conotagio qualitativa, abdicando quase
totalmente abordagens matematicas, pois conforme BERNI, (2002. p. 239)
informagdes qualitativas podem qualificar e oferecer consisténcia as conclusdes.

Entretanto o interpretacionismo afirma que as pessoas sdo diferentes de
objetos e que o estudo do comportamento humano requer uma metodologia que leve

em conta essas diferengas (MOREIRA, 2002. p 113).
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O procedimento metodoldgico basico para a analise comportamental sera
0 que o proprio interpretacionismo considera como apropriado que é a técnica da
Observagcdo Participante, uma vez que esta teve impulso na década de 20 quando
sociélogos comecaram a fazer trabalho de campo em varios grupos sociais urbanos,
técnica esta utilizada nesta pesquisa, pois as pessoas devem ser estudadas em seu
proprio ambiente de trabalho.

“O pesquisador deve buscar entender como os sujeitos véem suas
proprias situagdes e como constroem sua realidade" conforme cita MOREIRA em seu
livro (apud DENZIN, 1989; HERNAM, REYNOLDS, 1994; p. 148).

A tabulagdo de dados serd manual, pois, com uma boa parte do
questiondrio sera moldado em um esquema aberto, serd necessaria uma analise mais
profunda das respostas para a descri¢do de fatores que impedem os gerentes da correta

tomada de decisdo.
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9. CONCLUSAOQO

Portanto pela analise de resultados apresentadas vé-se que o nivel de
escolaridade dos tomadores de decis@io da empresa € baixo, se levarmos em conta sua
fungiio dentro da empresa, mesmo tendo uma boa performance de trabalho devido ao
seu longo periodo de trabalho na empresa € necessario que se treine, qualifique e
prepare melhor estes funcionarios, pois 86% dos entrevistados nfio participaram de
qualquer tipo de curso de aperfeicoamento nos ultimos anos, evidenciando-se assim
um despreparo, quando se trata em novas tendéncias, tais como: logistica integrada,
Centros de Distribuigdo, etc.

Viu-se que os decisores da empresa entendem a importancia de suas
decisdes € a necessidade de aperfeigoar, o que de certa forma se contradiz, pois até a
finalizag@o deste trabalho nfio houve qualquer iniciativa por parte dos mesmos na
intengdo de se inscrever em um curso de aperfeicoamento.

O que chama aten¢do é que consideram como caracteristicas do bom
tomador de decisdo itens como: inteligéncia, rapidez a autonomia € que na sua
totalidade consideram possuir tais caracteristicas, o que se contrapde ao fato de
estarem estagnados e sem qualquer iniciativa de aperfeicoamento.

Portanto, entende-se que para se ter um bom resultado financeiro na
empresa € preciso que se atente para o dito capital humano, orientando-se sempre para
a qualificagdo profissional de seus funcionarios orientado-os sempre para o futuro
onde a tecnologia passo a passo esta substituindo tarefas fisicas e até mesmo
intelectuais, desqualificando assim funcionérios acomodados.

Entretanto pelos aspectos abordados na pesquisa, como formagdo
académica, entendimento sobre o que é a tomada de decisdo, fora entendido que é
necessario que seja feito um trabalho de reciclagem com estes funcionarios, de modo a

capacita-los para enfrentar situagdes inerentes ao seu trabalho.
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Pelo que fora exposto neste trabalho entende-se que ndo exista um perfil
ideal do tomador de decisfio, perfil este que possa se considerar como padrdo de
lideranga que por sua vez seja tomadora de decisfio, pois a compreensdo de todo o
processo decisorial e suas intimeras variaveis ¢ que determinam o sucesso da tomada

de decisfo, que por conseqiiéncia se da o sucesso de uma empresa.
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ANEXOS



Anexo 01 —FLUXO LOGICO PARA A TOMADA DE DECISAO
Fonte.: HAMPTON, David R. Administra¢do contempordnea. Sio Paulo, MacGraw-Hill, 1992.

Definigédo do problema > Obtenha todos os fatos > Formule alternativas > Pondere ¢ decida >
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Anexo 02 - PROCESSO DECISORIAL
Fonte : CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administragdo. Sdo Paulo; Makron
Books, 1998.

Percepgéo da
situacao

Analise e dfini¢do do
problema

'

Definiggo dos
objetivos

Procura das alternativas de
solugdo

}

Avaliagio e comparagdo dessas
alternativas

'

Escolha da
alternativa mais

}

Implementagéo da
alternativa
escolhida









