Tépicos Avancgados Il

Administracdao — Mudancas e Perspectivas

TOMANDO DECISOES

Tomar decisbes € um elemento critico da vida organizacional. Este capitulo usa os seguintes
métodos para analisar o processo de decisdo: descricdo de como devem ser tomadas as decisdes,
discussdo de como realmente sao tomadas as decisdes, e apresentacao de sugestoes especificas
para melhorar a eficacia das decisoes.
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Introducao

Andrew Grove foi presidente da Intel Corporation, a maior fabricante de chips do mundo. Em 1993, a
Intel langou o poderoso Pentium. No prazo de um ano, esse chip havia se convertido nos cérebros de
mais de 4 milhdes de PCs. Em 1994, um professor descobriu uma falha matematica no chip Pentium,
que apresenta solucao incorreta para divisdo envolvendo nimeros muito grandes. Os consumidores
e analistas exigiram que a Intel substituisse os chips defeituosos. Alegando que a falha era
secundaria, a Intel apenas concordou em substituir chips se os usuarios demonstrassem que
necessitavam de uma margem extra de precisdo. Logo depois disso, a IBM anunciou que a falha era
tdo importante que estava suspendendo as remessas de seus PCs contendo o chip Pentium. Em
decorréncia disso, a reputagado da Intel e o prego de suas agdes desabaram. Finalmente, no dia 12
de dezembro, a Intel anunciou que substituiria todos o0s chips Pentium gratuitamente, o que lhe
custou de 300 a 400 milhdes de ddlares em chips e danos inestimaveis a sua imagem publica.

Como as Decis6es Devem Ser Tomadas?

A ironia com o incidente da Intel é que Grove adotou uma abordagem légica e analitica para tomar
sua decisdo. Mas ele falhou na identificagao correta do problema. O problema de Grove nao residia
nos chips defeituosos, mas nos clientes que ja ndo confiavam em seus computadores para executar
calculos seguros. Grove apresentou a solugéo correta para o problema errado. Este exemplo mostra
que a boa decisdo depende tanto da compreensdo correta do problema como da escolha da
alternativa certa.

O Processo Racional de Tomada de Decisdao. A pessoa que procura otimizar suas decisbes é
racional e faz escolhas coerentes visando maximizar valor dentro de limitagbes especificas.

* O Modelo Racional. O processo de decisao se constitui de seis passos:

Definir o problema

Identificar critérios de decisao

Pesar os critérios

Gerar alternativas

Classificar cada alternativa segundo cada critério
Calcular a decisao 6tima

2SI S

* Pressupostos do Modelo. O modelo da decisao racional contém seis pressupostos.

1. Clareza do problema significa que o problema é claro e inequivoco.

2. Opcoes conhecidas significam que todos os critérios pertinentes e alternativas viaveis
podem ser identificados.

3. Preferéncias claras significam que os critérios e alternativas foram classificados e
ponderados.

4. Preferéncias constantes refletem constancia nos critérios e estabilidade nos pesos no curso
do tempo.

5. Nenhuma restricao de tempo ou custo permite obter informagées completas sobre os
critérios e alternativas.

6. Maxima compensacao significa que o tomador de decisdo escolherad a alternativa que
propiciar o mais alto valor percebido.
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Incerteza e Risco. As pessoas que vao tomar uma decisdo analisam alternativas segundo um dentre
trés conjuntos de condicdes. Sob condicdes de certeza, o tomador de decisdo conhece de antemao
o resultado das decisdes. Sob condigbes de risco, o tomador de decisdo utiliza a experiéncia
pessoal ou informagdes secundérias para calcular a probabilidade de alternativas ou resultados. Uma
abordagem racional para avaliar alternativas sob condi¢cdes de risco € a do valor esperado, um
conceito que permite aos tomadores de decisdo atribuir um valor monetario as consequiéncias
positivas ou negativas que resultariam da selegcdo de uma alternativa viavel. Se os tomadores de
decisdo ndo dispéem de informagoes suficientes para selecionar alternativas claras ou calcular seu
risco, precisam tomar decisées sob condi¢des de incerteza. Para fazer isso, devem recorrer a
intuicao e a criatividade.

Criatividade. Quem toma decisdes racionais usa a criatividade para combinar ideias de maneiras
novas e fazer associagdes incomuns entre ideias.

« Potencial Criativo. A maioria das pessoas possui potencial para solucionar problemas de modo
criativo, mas ndo aprendeu a libera-lo.

« Métodos para Estimular a Criatividade Individual. As vezes, instruir alguém a “ser criativo” e
evitar as abordagens ébvias (0o método da instrugcao direta) pode resultar em solugdes criativas. Na
listagem de atributos, o tomador de decisdo isola as caracteristicas principais das alternativas
tradicionais. Em seguida, considera cada atributo a partir de varias perspectivas, listando as
alternativas, mas sem rejeitar nenhuma e aplica os limites do problema para eliminar as alternativas
inviaveis. O pensamento lateral ou em ziguezague pode substituir os padrdes lineares tradicionais
de pensamento. Uma vez que o pensamento lateral ndo é sequlencial, os individuos enfatizam a
reestruturacéo e ndo o desenvolvimento de um padréo.

Fique Por Dentro

O esforco do Japao para ser criativo.

As companhias japonesas tém se superado na melhoria de produtos e métodos existentes, mas
raramente sdo inovadoras. Isto pode ser explicado por sua cultura de respeito a autoridade e
preferéncia pelo consenso em detrimento do debate, e um sistema educacional que enfatiza a
estrutura e a memorizagdo em detrimento da criatividade individual. Dado que os executivos
japoneses recentemente entenderam que o crescimento dos negécios depende de novos mercados
e de produtos inovadores, muitas companhias passaram a dar treinamentos de criatividade para

gerentes.

Analise Quantitativa. Esta segdo apresentara sucintamente as técnicas quantitativas mais
conhecidas. Em seguida, a discussao sera mais descritiva do que técnica.

« Analise do Ponto de Equilibrio. Este indicador financeiro enfatiza a relagéo entre receita, custos e
lucros e ajuda os tomadores de decisao a determinar se um determinado volume de vendas resultara
em prejuizo ou em lucro. A analise do ponto de equilibrio requer que o tomador de decisdo conheca
0 preco da unidade do produto vendida (P), o custo variavel por unidade (CV), e os custos fixos totais
(CF7).
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* Retorno sobre o Investimento. Este critério mede a produtividade dos recursos ou lucros como
uma porcentagem do capital investido e viabiliza comparagdes entre empresas de ramos iguais ou
diferentes.

« Andlise Marginal. A andlise incremental ou marginal ajuda os tomadores de decisdo a otimizar
lucros ou minimizar custos. A andlise marginal lida mais com o custo adicional do que com o custo
médio de uma determinada decisao.

- Teoria dos Jogos. Utilizada para ajudar os tomadores de decisao a licitar contratos, fazer acordos
trabalhistas e planos de expansao, esta técnica emprega modelos matematicas para analisar
consequéncias de decisdes. O tomador de decisao esboga especificamente como serdo tomadas as
decisdes e atribui probabilidades a todos os resultados possiveis. A andlise se concentra em prever
se sera alcancado um acordo e, se 0 mesmo ocorrer, qual sera sua natureza especifica.

e Programacao Linear. Esta técnica utiliza métodos graficos ou algébricos para otimizar a alocacao
de recursos. Ela supbe que pelo menos duas atividades competirdo por recursos escassos e que
existe uma relagao linear entre o problema e o objetivo.

 Teoria da Fila. Esta técnica é usada para balancear o custo de ter uma fila de espera contra o
custo do servigo para manter esta fila. Em situagdes como a de determinar quantas bombas sao
necessarias nos postos de gasolina, a teoria da fila pode ajudar a maximizar o servico € minimizar o
custo.

Quem Deve Tomar as Decis6es?

Enfocada na decisdo organizacional, esta segdo compara as decisdes tomadas por individuos e por
grupos. Em seguida, ela avalia quais os niveis apropriados para a tomada de decisbes dentro da
organizagao.

Individuo versus Grupos. Nem sempre as decisdes tomadas em grupo sao superiores as tomadas
por individuos. Analisam-se a seguir as vantagens de cada uma.

« Vantagens da Tomada de Decisao Individual. Desde que um individuo ndo tenha de realizar uma
reuniao para discutir as alternativas, uma das principais vantagens da decisao individual é a rapidez.
As decistes individuais também possuem responsabilizacdo clara e tendem a transmitir valores
consistentes.

e Vantagens da Tomada de Decisdo em Grupo. Os grupos podem gerar informacoes e
conhecimento mais completos e oferecer maior diversidade de opiniées. Um grupo quase
sempre supera o individuo, gerando decisées de melhor qualidade. E uma vez que seus membros
tenham participado na tomada de uma decisdo, os grupos levam a maior aceitacdo de uma
solucéao.

« Equilibrando Pros e Contras. Para determinar se a decisdo deve ser tomada pelos individuos ou

pelo grupo, é preciso fazer uma ponderacao entre eficacia e eficiéncia. Os grupos sao mais eficazes
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porque geram mais alternativas e produzem decisdes de melhor qualidade. Mas os individuos séao
mais eficientes e consomem menos tempo e recursos para tomar uma decisao.

O Nivel da Tomada de Decisao. Os quatro niveis organizacionais sdo a alta geréncia ou cupula, a
geréncia de nivel médio, os supervisores e os funcionarios operacionais. Em qual desses niveis as
decisdes devem ser tomadas? Decisdes recorrentes e rotineiras, as decisées programadas, devem
ser tomadas por niveis inferiores da administracao: por exemplo, os gerentes de nivel médio tomam
decisdes de coordenagao com conseqliéncias de curto prazo e os gerentes de primeira linha tomam
decisdes departamentais rotineiras para determinar o que precisa ser feito. Decisdes ndo muito
freqlientes ou Unicas, as decisées nao programadas, devem ser tomadas pela alta administragao.
Os funcionarios operacionais tomam decisdes relativas ao trabalho para determinar como ele deve
ser feito.

Duas tendéncias recentes tém influenciado a tomada de decisdo organizacional. Anteriormente, a
administracdo de nivel médio canalizava as informagbes entre a alta administracdo e os
departamentos operacionais. Os sistemas computadorizados de informagbes gerenciais permitem
agora que os altos executivos se comuniquem diretamente com supervisores, equipes e funcionarios,
reduzindo assim a necessidade do gerenciamento de nivel médio. Em segundo lugar, a delegagao
de poder aos funcionarios tem redistribuido a autoridade pela decisdo, embora a alta administracao
ainda seja responsavel pelas decisdes estratégicas.

Como Sao Realmente Tomadas as Decisdes nas Organizagoes?

Quando os tomadores de decisdo enfrentam problemas simples com poucas alternativas e o custo
para avaliar as alternativas é baixo, 0 modelo racional fornece uma descrigao relativamente precisa
do processo de decisdao. Em vez de seguir o modelo racional, porém, as decisdes mais importantes,
as do “mundo real”, sdo tomadas por meio de julgamento e ndo por um modelo prescritivo definido.

Racionalidade Delimitada. Quando confrontada com um problema complexo, a maioria das
pessoas reduzira o problema ao seu nivel mais simples e se acomodara, ou seja, buscara solucdes
que sejam satisfatorias e suficientes. Evitando a racionalidade completa, as pessoas operam dentro
de uma racionalidade delimitada e constroem modelos simplificados para extrair as caracteristicas
essenciais do problema e se comportar racionalmente dentro dos limites do modelo simples.

Intuindo. Os gerentes freqlientemente usam sua intuicdo para resolver problemas e esta pode
ajudar a melhorar a tomada de decisoes.

 Decisao Intuitiva. Este processo inconsciente se baseia na experiéncia e complementa a analise
racional. O “especialista” reconhece uma situagao, utiliza a experiéncia e chega rapidamente a uma
decisdo, mesmo com informagdes limitadas.

- Teoria da Imagem. E uma explicagdo de como as pessoas usam a intuicio para tomar decisdes e
se baseia em trés elementos: imagens, testes e estruturas. Os tomadores de decisdo sdo guiados
por trés visdoes ou imagens: (1) seus principios ou valores; (2) suas metas e (3) os planos para
alcancar as metas. As decisdes sdo tomadas por meio de dois testes. Um teste de compatibilidade
determina se uma alternativa ajusta-se aos principios e metas adotados pelo tomador de decisdo. O
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teste de rentabilidade compara as conseqiéncias de uma alternativa contra as de outras.
Estruturas sao o contexto de uma decisdo ou o0 modo como as informagdes sdo apresentadas.

Identificando o Problema. Problemas visiveis tendem a ter uma probabilidade maior de serem
selecionados do que os problemas importantes, e isto por duas razdes. Primeiro, os problemas
visiveis sdo mais faceis de serem identificados. Segundo, considerando que os tomadores de
decisdo querem se mostrar competentes, eles se concentram nos problemas que sao visiveis aos
demais. O mero interesse pessoal pode levar o gerente a selecionar problemas que sao importantes
para ele ou que sao altamente visiveis na organizagdo. O modo como os problemas séo estruturados
determina como serdo tratados. Dessa forma, problemas estruturados para enfatizar ganhos
positivos encorajam a tomada de decisdo conservadora; os estruturados para enfatizar potencial
perda encorajam escolhas que buscam o risco.

Desenvolvendo Alternativas. Ao procurar alternativas viaveis, muitos tomadores de decisdo
mantém simples o processo de procura. Em vez de formularem definicbes e alternativas novas e
Unicas para o problema, eles tomam decisbes de carater mais incremental do que abrangente,
fazendo comparagdes sucessivas e limitadas entre alternativas que diferem apenas ligeiramente da
opgéao corrente.

Implementando Solucées. A implementagao deficiente pode arruinar as boas solugées. O modelo
da decisao racional supbe que as pessoas que precisam implementar uma decisdo o fardo com
bastante entusiasmo. Na realidade, trés conjuntos de variaveis ditam o sucesso ou fracasso quando
uma solugdo é implementada: lideranga, comunicacdo e apoio politico. Os lideres fazem opc¢des
sobre técnicas e oportunidades de implementacdo. Comunicar-se abertamente sobre o motivo por
que uma decisdo foi tomada e como ela afetara os funcionarios reduz a resisténcia e aumenta o
apoio. A implementacdo bem-sucedida requer o apoio de individuos ou grupos que poderdo
contrariar a decisdo se nao concordarem com ela.

Fazendo Escolhas. Os conceitos preconcebidos afetam a tomada de decisbes. Para evitar
sobrecarga de informagéao, recorremos a duas heuristicas ou atalhos de julgamento quando tomamos

decisdes: disponibilidade e representatividade. Outro desvio é a tendéncia a escalada de
comprometimento com um curso de agao fracassado.

Heuristica, popularmente falando, trata-se de um método nao comprovado cientificamente, ou seja, ndo tem confirmagéo
matematica. Portanto, uma decisdo tomada por experiéncia na fungao, intuicdo, bom senso ou outra forma que nao seja
confirmada por um método matematico, trata-se de confirmacdo heuristica. Esse conceito ndo tem aceitagdo por
profissionais da area de exatas, como matematicos, fisicos e, em geral, engenheiros, pelo fato de ndo ter o devido
embasamento matematico. Por esse modo, a heuristica ndo é aplicavel em todas os ramos de atividades, por néo ter
precisédo em suas decisdes

= Disponibilidade Heuristica. Utilizando a disponibilidade heuristica, as pessoas tendem a
basear seus julgamentos em informagdes que lhes sao prontamente disponiveis.

= Heuristica Representativa. As pessoas tendem a avaliar a probabilidade de uma ocorréncia
tracando analogias e percebendo identidade de situagbes idénticas onde ela ndo existe.

= Escalada de Comprometimento. Apesar do feedback negativo, alguns gerentes aumentam seu
comprometimento com um empreendimento fracassado, “jogam dinheiro fora para consertar o
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que nao presta”, quando se consideram responsaveis pelo fracasso. Assim o fazem para evitar
admitir que tomaram uma decisdo deficiente e aparentar um comportamento coerente. Em
contraste, os gerentes eficazes distinguem entre as situacbes em que a persisténcia
compensara ou nao.

Diferencas Individuais. Diferencas de personalidade e outras diferengas individuais afetam nossas
decis@es. Duas dessas variaveis sdo particularmente relevantes as decisdes organizacionais: o estilo
individual de decisao e o nivel individual de desenvolvimento moral.

Estilos de Decisdo. O modelo dos estilos de decisio identificam quatro abordagens na tomada de
decisdes. O modelo sugere que as pessoas diferem segundo duas dimensdes: em seu modo de
pensar (algumas sao logicas e racionais, outras sao intuitivas e criativas) e em sua tolerancia a
ambigiiidade. Pessoas que adotam o estilo diretivo tém baixa tolerancia a ambiguidade e preferem
a racionalidade. As que adotam o estilo analitico enfrentam a ambiglidade procurando mais
alternativas. Individuos que utilizam o estilo conceitual consideram o “quadro maior” e analisam
varias alternativas. Os que adotam um estilo comportamental trabalham bem em grupo e sao
receptivos a sugestdes. Use o quadro “Autoconhecimento” nesta secao para fazer um exercicio de
auto-avaliagéo.

Nivel de Desenvolvimento Moral. As pesquisas identificam trés niveis de desenvolvimento moral,
cada um incluindo duas fases. Em cada fase sucessiva, o julgamento moral de um individuo depende
cada vez menos de influéncias externas. No nivel pré-convencional, os individuos respondem a
ideias de certo ou errado somente quando h& consequéncias pessoais envolvidas. No nivel
convencional, os individuos desejam manter a ordem convencional e as expectativas dos demais.
No nivel determinado, os individuos tomam decisdes sem levar em conta as normas sociais ou do
grupo. As pesquisas concluem o seguinte: as pessoas passam pelas fases de uma forma
padronizada; ndo ha nenhuma garantia de desenvolvimento continuo; a maioria dos adultos esta na
fase 4; e quanto mais alto o estagio que uma pessoa alcancar, mais estara predisposta a tomar
decisdes éticas.

Restricoes Organizacionais. As decisdes organizacionais anteriores também atuam para restringir
as decisdes atuais.

» Avaliacdo de Desempenho. Ao tomarem decisdes, 0s gerentes geralmente consideram os
critérios de avaliagao.

- Sistemas de Recompensa. O sistema de recompensa influencia 0 modo como os gerentes tomam
suas decisodes.

* Prazos. Prazos finais pressionam os gerentes a tomar decisdes.

 Precedentes Historicos. As decisdes sdo tomadas em um contexto e sao pontos em um fluxo de
decisbes.

Diferencas Culturais. Embora o modelo racional nao reconheca diferencas culturais, a bagagem
cultural de um gerente pode influenciar significativamente suas preferéncias pelo tipo de decisdo: por
I
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exemplo, decisbes em grupo versus decisbes individuais, perspectiva temporal, selecdo de
problemas e profundidade da analise.

O Que os Gerentes Podem Fazer para Melhorar suas Decisdes?
Os gerentes podem usar varias técnicas para tomar decisées mais eficazes.

Analise a Situacdo. Os gerentes eficazes analisam o contexto da decisdo de varias maneiras. A
cultura nacional é uma varidvel chave para determinar se é preciso utilizar grupos e técnicas
racionais na tomada de decisGes. As culturas organizacionais diferem em termos da importancia
que atribuem a fatores como risco, utilizacdo de grupos, recurso a procedimentos formalizados e a
cadeia de comando. Dependendo do clima politico da organizacao, a “melhor” escolha pode nao
ser aquela que pode ser implementada com sucesso.

Esteja Atento a Conceitos Preconcebidos. Se um tomador de decisdo entende seus vieses, estes
podem ser minimizados.

Combine a Anadlise Racional Simplificada com a Intuicdo. Utilizar ambas maximiza a eficacia da
deciséo.

Ajuste seu Estilo de Decisdo as Exigéncias do Trabalho. Nenhum estilo de decisdo é adequado
para todas as situagdes. Os gerentes aumentarao sua eficacia se adequarem seus estilos de decisédo
ao problema em pauta.

Utilize Técnicas de Estimulacdo da Criatividade. Em lugar de administrar os problemas do modo
como faziam no passado, os gerentes podem tomar decisbes mais eficazes procurando solugdes
novas para os problemas.

Aplique Principios Eticos de Decisdo. Os gerentes podem utilizar as seguintes perguntas como
guias.

1. Como este problema ocorreu a primeira vez?

2. Vocé definiria o problema de modo diferente se estivesse do outro lado do muro?

3. Para quem e para o que vocé concede sua lealdade como pessoa e como membro de sua
organizagao?

4. Qual a sua intencdo ao tomar esta decisao?

5. Como sua intencao se compara com o resultado provavel?

6. A quem sua decisdo poderia ferir?

7. Antes de tomar a deciséo, vocé pode discutir o problema com as partes que serdo afetadas?

8. Vocé tem confianga de que sua posi¢ao sera por muito tempo tao valida quanto parece agora?

9. Vocé poderia revelar sua decisao para o seu chefe ou seus familiares mais proximos?

10. Como vocé se sentiria se sua decisdo fosse descrita, em detalhes, na primeira pagina de um
jornal?

Fique Por Dentro
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O estilo gerencial adequado a Xerox.

Em 1991, o presidente e diretor executivo da Xerox, Paul Maire, decidiu converter a linha de produtos
mecéanicos da companhia em produtos digitais. Para fazer isto, ele mudou a estrutura da Xerox, que
era organizada em torno de areas funcionais, para uma estrutura organizada em torno de unidades
empresariais ageis e autbnomas. Essas mudancgas exigiram novas habilidades gerenciais €, por isso,
Ursula Burns foi promovida a vice-presidente e gerente geral para maquinas de fac-simile e
copiadoras coloridas. Burns foi descrita como dotada de uma habilidade para “trabalhar em todas as
direcdes dentro da organizagao” com “a coragem para mudar as coisas”.

= Resumo

1.

O modelo da decisao racional em seis etapas consiste em (1) definir o problema; (2) identificar
os critérios de decisdo; (3) pesar os critérios; (4) gerar alternativas possiveis; (5) avaliar cada
alternativa segundo cada critério e (6) calcular a decisdo 6tima.

Risco supbe que um tomador de decisdo possa calcular a probabilidade de alternativas ou
resultados. Com a incerteza, nenhuma probabilidade pode ser calculada e, por isso, o tomador
de decisdo deve recorrer a intuicdo ou a criatividade.

Instrucao direta, listagem de atributos e pensamento lateral estimulam a criatividade.

Técnicas quantitativas em voga incluem analise do ponto de equilibrio, retorno sobre o
investimento, andlise marginal, teoria dos jogos, programacao linear e teoria da fila.
A tomada de decisdes individual € melhor quando as decisbes sao relativamente sem

importancia, ndo €& necessario o envolvimento dos subordinados, existem informacdes
suficientes disponiveis e é preciso rapidez.

Um gerente que utiliza a racionalidade delimitada simplifica o problema, adota critérios de
acomodacédo, analisa um conjunto limitado de opg¢des conhecidas e escolhe a primeira solucéo
que atender aos critérios de acomodacao.

Existem quatro estilos de decisao: diretivo, analitico, conceitual e comportamental.

Os gerentes podem usar as seguintes técnicas para tomar decisGes eficazes: utilizar um
processo que reflita as culturas nacionais e organizacionais e o clima politico da empresa;
identificar conceitos preconcebidos; utilizar processos racionais e intuitivos; adequar seu estilo
ao trabalho; utilizar técnicas de estimulagao da criatividade e aplicar principios éticos.

Questoes para Revisao — valor: 0,50

1. O que é racionalidade? Os tomadores de decisao sao racionais?

2. Explique como o tipo de decisao muda segundo os niveis hierarquicos dentro de uma
organizacao.

3. O que é teoria da imagem?
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4. O que é uma estrutura de decisao? Como ela afeta a selecao dos problemas?
5. O que é heuristica? Descreva duas de suas categorias mais comuns.

6. Por que ocorre a escalada de comprometimento dos gerentes, mesmo com causas
perdidas?

7. Descreva as seis fases do modelo do nivel de desenvolvimento moral. Em que fase se
encontra a maioria das pessoas?

r~Professor: Humberto Arantes - humberto arantes@uol.com.br
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