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APRESENTACAO

O presente livro, “Gestao, Trabalho e Desenvolvimento Organizacional” tem o
objetivo de discutir o estado da arte no campo dos estudos administrativos, por meio
da apresentacdo de uma coletanea diversificada de estudos teéricos e empiricos,
os quais refletem uma riqueza de teméaticas estratégicas, bem como a realidade
organizacional e do trabalho no Brasil e no mundo.

Estruturado em 19 capitulos, esta obra apresenta relevantes debates
relacionados ao tripé analitico sobre gestdo, trabalho e desenvolvimento
organizacional, por meio da apresentacao destes trés eixos centrais de discussao,
0s quais se articulam entre si por meio de uma incremental l6gica dedutiva que
parte da abstracao tedrica no campo epistemoldgico da Administracao até chegar a
empiria de um conjunto de estudos de caso.

No primeiro eixo tematico, o pensamento administrativo e a realidade
estratégica da gestao sdo apresentados tomando como referéncia a combinacao de
uma abordagem teérica com uma diversidade de estudos de caso que lidam com
a gestao publica e privada, bem como os paradigmas tradicionais e inovativos da
Administracéo.

No segundo eixo tematico, o mundo do trabalho & analisado a luz das
oportunidades e desafios, a partir de uma escala elastica que parte da otica
microecondémica dos individuos em suas especificidades sociais, passando pelo
ambiente organizacional da gestao de pessoas, até se chegar a ética macroecondmica
do mercado de trabalho em um contexto de globalizacé&o.

No terceiro eixo tematico, o desenvolvimento organizacional é apresentado
através da analise empirica e contextualizada do uso de ferramentas de gestéo, as
quais sao aplicadas estrategicamente em realidades organizacionais especificas,
tendo como pano de fundo agbes de planejamento, gestdo da informagéo e do
conhecimento, gestao financeira e gestao da qualidade.

A proposta implicita nesta obra tem no paradigma eclético o fundamento
para a valorizagéo da pluralidade tedrica e metodoldgica, sendo este livro construido
por meio de um trabalho coletivo de pesquisadoras e pesquisadores oriundos de
diferentes estados brasileiros, o que repercutiu em uma rica oportunidade para o
compartilhamento de experiéncias no campo epistemoldgico da Administracéo.

Caracterizada por uma natureza exploratéria, descritiva e explicativa
quanto aos fins e uma abordagem quali-quantitativa, esta obra foi estruturada
pela conjugacé@o de uma logica convergente no uso do método dedutivo a fim de
possibilitar divergentes abordagens teérico-conceituais para abordar a realidade
empirica dos estudos de caso, assim resultando em uma pluralidade de debates.



Com base nos resultados obtidos nesta obra, uma rica lista de debates teérico-
conceituais, bem como de ferramentas e modelos de gestao séo apresentados ao
grande publico, leigo ou especializado, corroborando assim para a difusdo de uma
didatica abordagem sobre temas estratégicos, ndo apenas relacionados ao atual
estado da arte nos estudos administrativos, mas também adaptados a realidade
brasileira.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: O presente artigo tem como objetivo
abordar a tomada de decisdes nas organizagcbes
e a suaimportancia para os negocios. Na primeira
secéo (introdugdo) tem-se uma visao geral sobre
a tomada de decisdo nas organizacdes e sua
ligacéo direta com a éarea de Tl (Tecnologia da
Informacgéo) das empresas como fornecedoras
de informagbes precisas e de qualidade para
suporte na efetiva tomada de decisdo. Em
seguida, na se¢do 2, € abordado o lado mais
tecnologico da informagédo e sua importancia
como suporte para os tomadores de deciséo.
A terceira se¢cdo mostra os estudos e a propria
tomada de decisdo dentro do processo dos
gestores na administracdo das organizagdes.
Na secéo quatro, observa-se a importancia e a
pesquisa entre os estudiosos que é o poder na
tomada de decisédo. Na se¢do seguinte, é tracado
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um breve perfil dos pesquisadores com relagéo
ao tema tomada de decisao e apos, o trabalho é
concluido com as consideragdes finais.
PALAVRAS-CHAVE: Tomada de decisdo,
Tecnologia da informacao, Gestao
Organizacional, Inteligéncia nos negocios.

THE IMPORTANCE OF DECISION
MAKING IN CONTEMPORARY
ORGANIZATIONS

ABSTRACT: This article aims to address
decision-making in organizations and their
importance to the business. In the first section
(introduction) has an overview of the decision
making in organizations and their direct link with
the area of IT (Information Technology) companies
as providers of accurate and quality information
to support the effective decision-making . Then,
in Section 2, is addressed as technological side
of information and its importance as a support
for decision makers. The third section shows
the studies and their own decision-making within
the process of managers in the management
of organizations. Section four points out the
importance and research among scholars is that
the power in decision making. In the following
section, is traced a brief profile of the researchers
on the issue decision making and after the work is
completed with the final considerations.
KEYWORDS: Decision making, Information
Technology, Organizational Management,
Intelligence business.
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11 INTRODUGAO

Considerada como um dos campos mais amplos de estudos e Teorias das
Organizacgbes, a tomada de decisdes vem cada vez mais se tornando essencial para
0 sucesso empresarial(SUZAN et. al, 1999).

Em um mundo cada vez mais dependente e integrado com a Tl (Tecnologia
da Informacéo) as organizagdes ainda continuam com um grande e velho problema
que é a necessidade da informacéo e a obtencao de informacéo de qualidade para
tomada de decisdo no momento exato para as necessidades dos negécios. Estas
informacdes muitas vezes ainda demandam de uma necessidade de previsao de
futuro quanto as agdes para as estratégias empresarias e consequente sucesso das
Organizacoes.

Na necessidade pela busca de informacdes de qualidade, é cada vez mais
importante e urgente dentro deste contexto, os desafios em que estdo inseridas no
seu ambiente de negdcios para acesso a essas informacdes. As Organizag¢des cada
vez mais enfrentam em seu cotidiano a exacerbada globalizagéo, implicando em
uma competicao cada vez mais acirrada e consequente complexidade dos negécios,
fazendo com que busquem novos processos de reengenharia, rightsizing em sua
estrutura para cada vez mais focadas no cliente como centro de suas estratégias.
Dentro da urgéncia para a aquisicéo de informagé@o de qualidade para tomada de
decisdo, resume-se no quadro 1 abaixo uma pequena sintaxe entre o ambiente das

organizagdes no passada e no presente, neste contexto cada vez mais competitivo.

Decisao Passado Presente
Resposta Lenta Réapido
Foco Interno Externo
Risco Moderado Alto
Objetivo Controle Estratégico
Ambiente Estavel Turbulento

Quadro 1 — A Decisdo no passado e no presente

Portanto, observa-se cada vez mais a necessidade e importancia datomadade
decisédo no negdécio com acuracidade. Sendo assim, os administradores necessitam
possuirem respostas as informagdes sobre seus clientes e seus produtos e servigos
e a relacdo entre ambos, como:

* Informacdes sobre clientes

» Quais os produtos comprados?
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+ Qual a frequéncia dessas compras?

+ Onde compram meus produtos (qual filial, internet, telefone, reven-
dedor)?

+ Qual o perfil dos meus cliente ( idade, hobby, renda)?

- De onde sdo meus cliente(endereco, cidade, estado, pais)?
»  Informagdes sobre produtos (servigos)

+ Qual o ciclo de vida dos produtos/servigos?

* Qual o indice de devolugéo dos produtos e qual 0 motivo?

+ Qual o frequéncia de troca dos servigos?

* Qual o indice de consertos na garantia?

+ Qual o indice de produtos com defeitos na fabricacao?
+ Relagéo entre clientes e produtos

+ Quais os produtos sdo comprados em conjuntos e por que tipo de
cliente é esta relagéo?

* A promogéo de um produto faz aumentar a venda em um determina-
do seguimento de cliente em detrimento a outro?

+ O design de um produto interfere nas vendas para determinado perfil
de cliente?

+ Qual a relagéo entre meus cliente e cada um dos meus produtos?

Verificado isto, conclui-se que a famosa frase proferida por Ford: “em que
o cliente poderia escolher a cor do carro desde que fosse preta”, ndo se insere no
ambiente organizacional moderno, alids, muito provavelmente, o gestor que ousar
pensar desta forma, sem nenhuma preocupacgédo com o cliente e focado apenas no
negocio, caminharia muito provavelmente para a faléncia eminente.

A consequéncia disto mostra cada vez mais a importancia da tomada de
decisdo nas organizagbes como algo estratégico nos negécios e vital para sua
sobrevivéncia e sucesso.

Segundo Gutierrez (1999) um dos problemas enfrentados pelas ciéncias
humanas com relacdo a pesquisa de campo € o desenvolvimento tecnoldgico que
leva a empresa a viver uma nova situagdo. Para a empresa ser eficiente, eficaz e
tornar-se perene nos negocios é preciso cada vez mais lidar com um volume maior
de informagéo.

Com isto, a tecnologia das informacdes (Tl) mostra-se cada vez mais
fundamental para abastecer as organizagbes no fornecimento de informacdes
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de qualidade para decisbes precisas que 0s gestores necessitem executar para
a tomada de deciséo sobre clientes, concorrentes, mercado e parceiros de forma
mais precisa com relacdo a cada area do negécio. Com uma tomada de decisao
mais precisa, aumenta a competitividade e consequentemente seus lucros, podendo
também antecipar-se a futuras ameacas de mercados que possam ocorrer.

Para area de Tl das Organizagbes, ndo basta apenas possuir gigantescas
bases de dados se isto ndo € transformado em informacao de qualidade disponiveis
de forma agil no tempo e lugar certo (desktop, ipad, iphone, smartfhone, webtyv, etc)
para uma efetiva tomada de deciséo pelos gestores das organizagdes.

A esséncia para uma tomada de decisdo precisa advém cada vez mais da
necessidade de nutrir as empresas com diferencial em um ambiente mais competitivo,
preparando seus negocios as necessidades dos seus clientes resultando em uma
maior lucratividade e performance coorporativa em todos os setores do seu ambiente

organizacional.

21 ATECNOLOGIA COMO SUPORTE PARA TOMADA DE DECISAO

O termo Bl (Business Intelligence), de propriedade do gather, pode ser
traduzido como Inteligéncia de negécios e refere-se ao processo de coleta,
organizagé@o, andlise, compartilhamento e monitoramento de informacgdes que
oferece suporte a gestéo de negécios (PRIMAK, 2008). Enquanto o processamento
transacional cuida das fun¢bes do dia a dia da empresa, o processamento analitico,
através de ferramentas de Bl, cuida do negbcio da empresa, assim, fica claro
que existe um segmento da area de Tl voltado apenas para o fornecimento de
informacdes do negocio para tomada de decisao.

Segundo Gutierrez (1999), a pesquisa de campo das ciéncias humanas vive
uma crise evidente. Entre as causas verifica-se a area de Tl acelerada que, aliada
a fatores politicos e sociais, leva a empresa a viver uma nova situagéo. Para ser
eficiente, a empresa precisa, agora, lidar com informacdo que até pouco tempo
atras nédo era tao importante. J4 Angeloni (2003), diz que o dado, a informacéo e o
conhecimento sédo subsidios essenciais a comunicacdo e a tomada de decisédo nas
organizagoes.

Em cima dessas afirmacoes, fica claro que no processo de tomada de
decisdo nas organizacdes é de suma importancia para o gestor ter acesso a dados,
informacao e conhecimento, que podem ser fornecidos através da area de TI.

Apesar de fornecidos pela area de Tl, um dos papéis dos gestores é o de
transformar dados em informacgéo e informagéo em conhecimento, isso tudo com
suporte da area tecnolégica e com os resultados obtidos por esses gestores sendo

insumos para essa mesma area com intuito de fornecer mais dados para decisbes
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futuras. Todo este processo acaba minimizando as interferéncias individuais no
processo de transformacao de dados em conhecimento.

Assim, quando se fala em tomadas de decisdo nas organizacdes, nao se
pode deixar de considerar o papel relevante que a area de TIl. exerce sobre todo o
processo.

Portanto, quanto maior a capacidade de Tl e da comunicacgdo, maior a
capacidade de inter-relacionamento e a capacidade de aprender e lucrar com o

compartilhamento da informagéo e do conhecimento.

31 TOMADA DE DECISAO NAS ORGANIZACOES

Segundo Laudon e Laudon (2004) define-se como Administrador, pessoas
solucionadoras de problemas, que utilizam sistemas de informagao como ferramentas
de fornecimento de informagéo para que alcancem seus objetivos. J& Simon (1945)
chega a afirmar que “Administrar” e “tomar de decisao” sao praticamente sindnimos.
E segundo os estudos de Bradford(SUZAN et. al, 1999) o tempo médio para decisao
estratégica é pouco mais 12 meses, sendo que o seu intervalo pode variar de 1 més
a 4 anos.

Através das definicbes desses autores, verifica-se 0 quéao é importante e
relevante a tomada de decisdo nas organizacdes e que isto é tarefa primordial para
0 sucesso de qualquer administrador/gestor e consequentemente da organizacgéo.

Nos dias atuais, com a crescente complexidade das organizagbes modernas,
através de um mundo cada vez mais sem fronteiras no tocante ao negécio, os
administradores necessitam relacionar administracdo com a tomada de decisdo
racional.

Estudos acerca do trabalho administrativo confirmam que é nesse processo
que os administradores gastam grande parte do seu tempo.

Ao implementar estratégias, as Organizag¢des fazem uso de uma sequéncia
de decisOes e agdes, assim, percebe-se a importancia do processo decisorio e a
formulagéo de estratégias.(SUZAN et. al, 1999).

Baseado nas ideias acima, observa-se que aperfeicoar e compreender como
ocorre a tomada de decisdo nas organizagdes é fundamental para entender como
essas organizacdes encontram-se.

3.1 Decis6es Programadas e Nao Programadas

Dentro do estudo da tomada de decisdes nas organizagbes tem-se as
decisbes programadas e decisbes ndo programadas.

As decisbes programadas sao geralmente tomadas no ambito hierarquico
organizacional mais baixo. Estas decisdes sdo de nivel operacional, o que fazem
que sejam tomadas pelos subordinados da organizagdo. Com isto, essas decisdes
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tém um perfil mais préximo dos modelos de escolhas racionais. (SUZAN et. al, 1999).

Jé as decisdes ndo programadas sdo aquelas que ndo seguem um mesmo
modo de raciocinio, isto é, que ndo séo familiares. As decisGes ndo programadas
sdo tomada no topo da pirdmide da estrutura organizacional, ou seja, nas &reas
mais significativas. Estas decisdes normalmente repercutem na organizacdo como
um todo e, consequentemente, encadeiam precedentes para outras decisbes que
virdo como consequéncia. (SUZAN et. al, 1999).

3.2 Implementacao e Resultados

Outro fator muito importante diz respeito a implementacdo e resultado na
tomada de decisdo. Tomar a decisdo pode ser por demais complexo e desgastante,
mas com certeza em muitos casos a implementacéo da decisdo tomada pode ser
mais dificil e angustiante.

Giles(1991) afirma que ter concebido a estratégia, € primordial, enquanto
Piercy(1989) afirma que consenti-la é tdo importante quanto.

Para ajudar nessa tarefa ardua de implementagéo, existe um repertério de
taticas de implementacéao (Nutt,1984,1986):

1. Intervencdo: nesta opgédo, os gestores defendem a necessidade

de alteragcdes incorporando novas diretrizes em procedimentos
inapropriados.

2. Participagéo: considerada a forma mais democratica, ja que as atividades
sao feitas para descrever a realizacao e verificar os diversos envolvidos.

3. Persuaséo: como o proprio nome sugere, as estratégias de incorporagao
sdo transmitidas ao pessoal de suporte que “transaciona” estas
estratégias aos tomadores de decisao.

4. Ordenacgéao: para esta opcéo vale o velho provérbio — “manda quem
pode, obedece quem tem juizo” - j& que os tomadores de decisdo usam
seu poder dentro da organizacdo, afastando qualquer tentativa de
participagé@o por outras partes.

41 O PODER NA TOMADA DE DECISOES

A tomada de deciséo é um processo fundamental & organizagéo no que diz
respeito aos procedimentos adotados no presente e consequentemente ao futuro.

Segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992) ja € hora dos tedricos diminuirem a
relevancia dos modelos racionais em favor de uma aproximacao mais racional para
a toma de decisdo, especialmente aquela que identifica como o poder esta sempre
vigente na tomada de deciséo.

Varios autores tém apontado que a tomada de decisdo pode ser vista como
um jogo de autoridade, no qual grupos com relevancias distintas concorrem uns com
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os outros pela direcdo de recursos escassos. Os que exercem o poder orientam a
decisdo a opgdes preferenciais, mesmo que essas op¢des nao levem a vantagens
organizacionais. Consequentemente, o conhecimento € considerado como fonte de
poder ( MARCH & SIMON, 1958, HICKSON et al.,1971).

51 PERFIL DOS PESQUISADORES

Uma atencdo que precisa ser dada a quem tem como objetivo o estudo da
tomada de decisdo nas organizagbes refere-se ao perfil dos pesquisadores de teoria
das organizac¢des no contexto da tomada de decis@o. Os pesquisadores dessa area
de pesquisa sdo quase todos ocidentais, oriundos dos EUA, Canada, Gra-Bretanha
e paises escandinavos. Sao ainda do hemisfério norte, quase todos da América do
Norte e do norte da Europa. (SUZAN et. Al, 1991).

Outra concluséo, é que a tomada de decisdo (padrdes) é influenciada por
tracos culturais, faturamento da empresa, formato (familiar, SA), regiéo, etc. (SUZAN
et. Al, 1991).

61 CONSIDERAGOES FINAIS

Em um ambiente cada vez mais complexo e competitivo, fica evidente
que a tomada de decisdo nas organizagbes € um fator primordial para o seu
desenvolvimento e consequente sucesso. A tomada de decisé@o € algo que afeta de
forma profunda toda estrutura e os rumos das organizacoes. Assim, torna-se, cada
vez mais importante a necessidade de obter-se informacgdes precisas e de qualidade
para uma efetiva tomada de decisdo, sendo a area de Tl a responsavel por este
processo.

Conclui-se, que entender e estudar o processo de tomada de decisdo
nas organizagdes € de suma importancia para a sua perenidade nos negocios e
consequentemente aumento de lucratividade.
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