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APRESENTAÇÃO

A obra “Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório 2”, publicada 
pela Atena Editora, reúne um conjunto de vinte capítulos que abordam diferentes temas 
que permeiam o campo da administração, com foco em estratégia e processo decisório. 
Destaca-se que compreender os fenômenos organizacionais é o caminho para o avanço e 
a consolidação da ciência da administração, possibilitando a construção de um arcabouço 
teórico robusto e útil para que gestores possam delinear estratégias e tomar decisões 
eficazes do ponto de vista gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, 
que explora a administração em suas diferentes faces, abrangendo estudos desenvolvidos 
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura àqueles que desejam 
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um 
amplo panorama sobre as tendências de pesquisa e aplicação da ciência administrativa. 

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate acadêmico, conduzindo 
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais à reflexão sobre 
os diferentes temas que se desenvolvem no âmbito da administração. Finalmente, 
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicação, que possibilitaram a construção 
dessa obra de excelência, e esperamos que este livro possa ser útil àqueles que desejam 
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Silva
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PROCESSO DECISÓRIO PARA INTERIORIZAR 
AÇÕES DEMOCRATIZANDO CONHECIMENTO: É 
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RESUMO: Utilizar a racionalidade, possibilidade 
e probabilidade dentro do Processo Decisório 
em uma Instituição contribuem para os 
acertos de ações. Este fato foi identificado no 
artigo, que utilizou a pesquisa de campo 
com alunos e a cúpula superior do Sistema 
Federação do Comércio/SESC/SENAC nos oito 
municípios do Estado do Amazonas. Foram 
aplicados questionários, perguntas objetivas e 
subjetivas, no primeiro caso, houveram respostas 
de discentes que vivenciam a realidade dos 
seus municípios e no segundo caso, houveram 
respostas de dirigentes que fazem parte do 
processo decisório. O Estado do Amazonas tem 
suas peculiaridades, ou seja, ele possui uma 
geografia atípica, por isso interiorizar ações é o 
maior desafio do Sistema Fecomércio do Estado.
PALAVRAS-CHAVE: Racionalidade, 
Possibilidade, Probabilidade, Processo Decisório 
e Ações.

ABSTRACT: Use the rationality, possibility 
and probability in the Decision Process in an 
Institution contribute to the successes of actions. 
That fact could be detected in the article, which 
has used the field research with students and 

the upper dome of the Federation of Trade / 
SESC / SENAC in eight districts of the state of 
Amazonas. Were applied questionnaires with 
both, objectives and subjective questions, in 
the first case, there were answers from students 
who experienced the reality of their cities, and in 
the second case, there were answers from the 
leaders that were part of decision-making process. 
The State of Amazonas has peculiarities, that 
means, it has an unusual geography, therefore 
internalize actions is the biggest challenge of 
Fecomércio System of the State.
KEYWORDS: Rationality, Possibility, Probability, 
Decision-Making Process and Actions.

1 |  INTRODUÇÃO
O artigo propõe analisar através da 

pesquisa de campo se a interiorização das 
ações do Sistema Federação do Comércio, 
Serviço Social do Comércio e Serviço Nacional 
de Aprendizagem Comercial do Amazonas 
é viável, sendo o foco do estudo as questões 
da racionalidade, da possibilidade e da 
probabilidade. Considerando que o maior 
desafio da Entidade é ampliar seu atendimento 
nos interiores do Estado do Amazonas, que 
totaliza o montante sessenta e três municípios 
com uma área de 1.570.745,680 km² de selva e 
detentora da maior bacia hidrográfica do mundo, 
as dificuldades são visíveis pelos seus aspectos 
geográficos atípico da Região Amazônica. 
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O Sistema atua através do Serviço Social do Comércio – SESC em oito municípios 
sendo eles Manaus (capital), Manacapuru, Itacoatiara, Tefé, Parintins, Coari, Presidente 
Figueiredo e Maués. O Serviço Nacional de Aprendizagem Comércio – SENAC está 
presente nos cinco primeiros citados anteriormente. Considerando o foco do estudo no 
processo decisório, destarte, que as decisões podem ser tomadas a partir de probabilidades, 
possibilidades e/ou alternativas, já que para toda ação existe uma reação e, portanto, são 
nas reações que estão baseadas as decisões, se optou no levantamento de informações 
através da aplicação de questionários com perguntas abertas para a Cúpula Superior das 
Entidades, que no caso hierarquicamente inicia com o Presidente, seguindo dos Diretores 
Regionais, e consequentemente das Gerências de Divisão e dos Gerentes das Unidades 
nos Municípios, e com duzentos alunos foram realizados questionários com perguntas 
fechadas, que puderam demonstrar com realidade os impactos da implantação do Sistema 
nos seus Municípios. 

Diante do que se pretende, observando o texto abaixo que tem relação com a 
realidade do estado do  Amazonas, segundo o autor Tadros, 2010, p. 11, “Quem vive do 
comércio na Amazônia certamente sabe que nossa realidade é totalmente diferente de 
outras regiões: As distâncias são continentais, os custos logísticos são maiores, a distância 
dos grandes centros distribuidores é imensa, o desconhecimento de nossa realidade 
geográfica e humana que é tão peculiar que ainda está sendo redescoberta pelo Brasil e 
pelo mundo. Felizmente, somos acima de tudo bravos e esperançosos de melhores dias. 
Persistimos e enfrentamos os riscos que assolam a região e o país, e, com o destemor que 
é característica de nossa gente, chegamos a um novo milênio, procurando novos caminhos, 
e temos a nossa frente os desafios da prorrogação do modelo Zona Franca de Manaus, a 
ALCA, uma política diferenciada por nossa realidade e uma maior compreensão de nossa 
realidade por outros Brasis”. 

2 |  REVERBERAÇÃO DO PROCESSO DECISÓRIO
Quando se reflete o processo decisório, não é possível desvincular da tomada de 

decisão, e consequentemente da racionalidade, haja vista que as decisões são tomadas 
de forma racional com base na intuição e na experiência vivida pelos tomadores de 
decisão. Por isso, Bunge no texto a “Racionalidad y Realismo” (1985, p. 29), afirma que a 
racionalidade vale muito pouco se não for acompanhada da utilização da verdade, e conclui 
com veemência que não há racionalidade sem verdade. A própria expressão racionalismo 
que vem do latim “ratio” que significa razão, dar enfoque na sua doutrina para a verdade. 

Na conceitualização da tomada de decisões refere-se a um processo pelo qual 
são escolhidas algumas ou apenas uma entre muitas alternativas para as ações a serem 
realizadas. O vocábulo decisão vem do latim e significa parar, extrair, interromper, que se 
antepõe a palavra caedere com significado cindir, cortar, desta forma segundo Gomes L.; 
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Gomes C.; Almeida (2006) nos traz como resultado “parar de cortar” ou “deixar de fluir”. 
Tendo em vista, que em uma decisão é necessário saber escolher, então se faz um “corte” 
eliminando o que não interessa e fazendo a opção pelo que terá o melhor resultado.

As reflexões do Processo Decisório marcam pela escolha de alternativas, com 
base em propósitos que tragam resultados satisfatórios (objetivos definidos), que parte de 
uma racionalidade a partir de probabilidades e possibilidades, essas ações preveem seus 
efeitos no presente e por seguinte no futuro.

Segundo Chiavenato, 1993, p. 376, a tomada de decisão fica envolto do planejamento 
que definido os objetivos estabelece-se as ações racionais para o alcance satisfatório dos 
meios adequados para se alcançar as estratégias.

“A tomada de decisões é o núcleo de responsabilidade administrativa”. 
(CHIAVENATO, 1993, p. 377).

No processo decisório requer que as informações sejam organizadas de maneira 
racional e isenta de influências, de acordo afirma Chiavenato, 1993, p. 377, para decidir é 
necessário basear-se em um ou mais métodos: i) Experiência passada: é o método mais 
utilizado e comum para a tomada de decisões. A avaliação deve ser cuidadosa, pois as 
realizações do passado pode não contribuir com o presente; ii) Experimentação: é um 
método alternativo para tomada de decisão; iii) Pesquisa operacional: utiliza vários modelos 
analíticos ou matemáticos para verificar as relações entre diversos fatores e alternativas 
(matrizes, equações e modelos matemáticos) e iiii) Árvores de decisões: é uma extensão 
da matriz decisorial, tem como finalidade projetar os possíveis efeitos de uma decisão 
através de um período de tempo.

Considerando, as opiniões dos autores que tratam do processo decisório esclarecem 
que após a tomada de decisões que projetam as ações futuras, fica definida a fase do 
planejamento. 

2.1 As verdades do Epistemólogo Mario BUNGE
No artigo de Bunge “Racionalidad y realismo”, o epistemólogo afirma não há 

somente uma verdade, mas muitas, das quais podem ser destacadas a verdade de razão 
e a verdade de fato.

“Em realidad, no hay una sola verdad sino muchas, tantas como conocimientos 
correctos. Más aún, em materia de conocimientos no hay una sola clase de 
corrección sino dos: formal y fáctica, o de razón y de hecho”. (BUNGE, 1985, 
p. 32).

Na verdade de razão, segundo Bunge (1985), como o próprio nome dado retrata 
que somente poderá se estabelecer com a razão, não impedindo ser auxiliado pelo 
computador ou lápis. De maneira geral, o enfoque dado é com base na matemática e na 
lógica, onde os dados são concretos com resultados reais. As decisões tomadas partem 
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do princípio da racionalidade, que podem ser favorecidas pela probabilidade apresentada 
em cálculos matemáticos ou apenas em vivências reais, embora o tomador de decisão 
utilize a intuição/racionalidade para tratar uma questão à verdade da razão estará presente 
no processo decisório. Certamente o homem passa o tempo todo decidindo, escolhendo 
uma alternativa em detrimento de demais, este processo é tipicamente humano sendo 
necessário analisar os agentes que influenciam as decisões.

Na verdade de fato ou fática são as interpretações dos fatos e concretos reais, 
defende Bunge (1985) que o mundo real é objeto, com modelos conceituais, teorias, 
ciências, técnica e ontologia. 

Na demonstração de Bunge, fica visível que tanto as verdades de razão como as 
de fato são de extrema importância para racionalidade das decisões, as ponderações para 
decidir passa pelas duas verdades, seja com dados possíveis ou de probabilidade.

O processo decisório não pode ser lento, deve ser analisado e pormenorizado seu 
impacto, que tem reflexos nas ações do presente e do futuro, considerando a defesa de 
Bunge no artigo “Elogio de la indecisión” (2000, p. 97), esse decisão deve ser firme e sem 
perca de tempo.

“La impaciencia para com los indecisos es comprensible. Ellos entorpecen el 
tráfico de todo, confunden y hacen perder el tiempo de las personas serias 
que siempre toman decisiones firmes”. (BUNGE, 2000, p. 97).

As verdades de razão e de fato se diferem sendo uma voltada para fórmula e 
matemática pura e outra a lógica, mas ambas se ajustam a realidade.

2.2 Racionalidade no Processo Decisório
Na visão de Ribeiro; Leite; Crozatti, 2006, p. 16 apud Houaiss em termos conceituais 

a racionalidade pode ser entendida como qualidade ou caráter do que é racional, lógico; 
capacidade de enxergar a própria razão; propensão para encarar fatos e idéias de um 
ponto de vista puramente racional. Sobremodo, destaca que a ação do agente decididor 
está baseada em suas verdades, como defendido pelo Bunge. Na análise de Ribeiro; Leite; 
Crozatti, 2006, p. 15, as decisões podem ocorrer por impulso, deixando de ser considerado 
alguns fatores relevantes para tomada de decisões e induzindo os possíveis erros.

Destaca-se o artigo de Bonatti, 2008, p. 1, que defende com precisão que o decididor 
no processo decisório tem sua visão de mundo e que isto pode condicioná-lo a erros, afirma 
que o mundo está composto pelo objeto conhecido e pelo sujeito cognitivo, por medidas de 
prevenção não deve ocorrer a separação dos dois aspectos a fim de evitar equívocos da 
própria mente e da visão do decididor, que muitas vezes podem sofrer as influências dos 
distintos fatores, emoções e as razões.

“Se pretende un enfoque integral, que no separe el sujeto del objeto de 
la decisión. La visión del mundo depende del Decisor pero, a su vez, lo 
condiona”. (BONATTI, 2008, p.1) 
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A racionalidade no processo decisório envolve mecanismos cuidadosos, pois o 
decididor do processo deve saber separar a emoção da razão, não existe a fórmula pronta 
para decidir e a realidade pode ser distorcida pela visão de mundo.

“No sólo los sentidos distorsionan los hechos reales, nuestra mente nos hace 
trampas todo el tiempo. No existen decisiones sin emociones”. (BONATTI, 
2008, p.1)

No processo decisório o agente escolhe a alternativa que possa ser satisfatória 
no alcance dos objetivos propostos, conforme defende os autores, a decisão envolve a 
racionalidade, e consequentemente, a sua visão de mundo, por isso que decidir deve ser 
baseado nas experiências do passado, para que possa agir no presente e projetar o futuro. 
A racionalidade consiste em escolher os meios mais adequados para alcançar os objetivos.

2.3 Possibilidade no Processo Decisório
Não se pode falar no processo decisório sem envolver os aspectos da possibilidade, 

destarte, que as decisões parte da racionalidade que muitas vezes utiliza de informações 
possíveis e/ou alternativas para decidir.

Segundo Ribeiro; Leite; Crozatti, 2006, p. 18, defendem que as informações podem 
servir de embasamento para definir as suas convicções frente às decisões que se propõe. 
Contudo, deve ser observado com cautela o excesso de alternativas que podem mascarar 
a realidade e consequentemente prejudicar o processo decisório. 

“Admite-se, que a princípio, os agentes dispõem de informações perfeitas 
do resultado de seus atos, no entanto, muitas vezes têm-se informações 
imperfeitas se comparadas às ações e os resultados”. (RIBEIRO; LEITE; 
CROZATTI, 2006, p. 18).

A tomada de decisão é baseada na convenção das informações em ação, que devem 
ser orientadas com base em propósitos que leve ao alcance do objetivo que determina a 
eficiência do processo.

Segundo Chiavenato, 1993, p. 376, a tomada de decisões é o núcleo da 
responsabilidade administrativa, devendo ponderar o efeito da decisão de hoje, sobre as 
oportunidades de amanhã, quando estabelecer os objetivos, deve avaliar as alternativas 
futuras em termos dos objetivos.

As possibilidades podem contribuir para uma decisão correta, mas o agente deve 
tentar separar emoção, Bonatti, 2008, p. 3, afirma que quando se estiver totalmente 
envolvido com o processo, influenciado pela sua visão, pode-se cair no erro, porque 
naturalmente se dar maior peso para a informação que confirma o pensamento, as crenças 
do decididor e acaba por diminuir o valor da informação que pode vir a questioná-la. 

Desta maneira, as possibilidades devem contribuir para agir com a racionalidade, 
filtrando as informações, com base nas experiências para que se alcancem os objetivos 
propostos.
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2.4 Probabilidade no Processo Decisório
Segundo Ribeiro; Leite; Crozatti, 2006, p. 17, o termo probabilidade pode ser 

expresso através da matemática, de três diferentes formas: i) a objetivista, onde a 
probabilidade é vista como expressão de repetições observadas de um evento; ii) a 
subjetivista, que trata como a medição do grau de confiança de um indivíduo, na verdade 
de uma proporção particular permitindo a variação deste grau entre indivíduos razoáveis 
confrontados com a mesma evidência factual; e iii) a lógica, na qual mede a extensão em 
um conjunto de proposições confirmando a verdade do outro, por simples necessidade 
lógica, desconsiderando opiniões.

A probabilidade no processo decisório fica evidenciada que tem forte presença 
da matemática e, por conseguinte do fator lógico, já que se pode utilizar de cálculos 
probabilísticos, esses dados podem influenciar sobremaneira a racionalidade no processo 
decisório.

“O processo de tomada de decisão está baseado no pressuposto da 
racionalidade, sendo que neste o homem racional maximiza sua utilidade 
individual e escolhe a melhor alternativa num contexto de pleno conhecimento 
dos possíveis estados de mundo”.  (RIBEIRO; LEITE; CROZATTI apud 
MORETTO, 2006, p. 17). 

Aparentemente apresentado este seria o modelo ideal, mas pode ocorrer do 
decididor ter as suas preferências e ainda, sofrerem modificações conforme apareça novas 
informações e experiências, o excesso de critérios pode influenciar negativamente ao 
processo decisório. 

Os dados matemáticos demonstram com exatidão o que pretende alcançar, mas 
para o caso em estudo que envolve decisão tem que incluir a racionalidade, a possibilidade 
e a probabilidade, o agente de decisão terá base na sua experiência e nas crenças, 
considerando os referidos aspectos para conseguir as melhores alternativas de decisão.

3 |  METODOLOGIA DE COLETA E ANÁLISE DOS DADOS
Os métodos utilizados para o desenvolvimento do artigo tiveram o apoio da 

pesquisa de campo, com questionários com perguntas abertas e fechadas, para a cúpula 
do processo decisório comparado com as respostas dos alunos que utilizam os serviços e 
vivem a realidade dos municípios da amostragem. Vale ressaltar, que foram utilizados os 
elementos do processo decisório para demonstrar os resultados alcançados, conforme as 
orientações dos autores como Bonatti e Chiavenato.
3.1 Descrição e Caracterização do Objeto de Estudo

As Entidades Serviço Social do Comércio - SESC e Serviço Nacional de 
Aprendizagem Comercial - SENAC têm uma estrutura nacional que desenvolvem as 
atividades meio e os departamentos regionais realizam as atividades meio e fim. São 



 
Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório 2 Capítulo 11 169

Entidades privadas sem fins lucrativos, o Sistema é mantido com a compulsoriedade de 
recursos recolhidos pelas Empresas Comerciais, que destinam 1,5% da Contribuição da 
Folha de Pagamento para o SESC e 1% para o SENAC, através do agente recebedor 
o INSS (Instituto Nacional de Seguridade Social). O Departamento Nacional recebe os 
valores e divide, mas retém 20% dessa contribuição, para que possa redistribuir aos Estados 
mais carentes, pois o Sistema atua tanto em grandes centros como em comunidades 
mais distantes, colaborando para o desenvolvimento sócio-cultural do país, a Entidade 
possui uma estrutura de qualidade e de excelência, seguindo esses padrões em todo 
Brasil. Ressaltamos que, os recursos são fiscalizados pelo Conselho Fiscal Regional, por 
Auditorias Permanentes, pelo Conselho Fiscal Nacional, cuja maioria é do Governo Federal 
em uma proporção de três para dois e fiscalizados permanentemente pela Controladoria 
Geral da União (CGU) e finalmente, submetido pela aprovação do Tribunal de Contas da 
União (TCU). A Entidade que atua sem fins lucrativos é presidida por empresários da área 
do Comércio e Serviços (setor terciário), eleitos pela diretoria da Federação do Comércio e 
cujo no exercício dos seus mandatos não são remunerados. 

O SESC está voltado para as áreas do esporte, do lazer, da assistência, da cultura, 
da saúde e da educação no âmbito da educação infantil, dos jovens e dos adultos a todos 
os comerciários, portanto, tem por finalidade principal promover o bem-estar social. O 
SENAC atua no campo da Educação Profissional, com formação rápida para que possam 
ser inseridos no mercado de trabalho e consiga dar sustentação as suas famílias, ambos 
buscam a melhoria da qualidade de vida dos funcionários das empresas que atuam na área 
de comércio e serviços no Brasil, bem como dos seus familiares. O SESC tem atuação 
em oito municípios incluindo a capital do Estado do Amazonas, o SENAC atua em cinco 
municípios, incluindo capital Manaus. O objeto de estudo foram o SESC e SENAC nos 
municípios do Estado do Amazonas, conforme a tabela 1 apresenta.

MUNICIPIOS POPULAÇÃO ÁREA TERRITORIAL
ATUAÇÃO

SESC SENAC
Manaus/Capital 2.094.391 hab 11.401,092 km2 X X

Manacapuru 95.330 hab 7.330,074 km2 X X
Presidente Figueiredo 33.703 hab 25.421,254 km2 X -

Itacoatiara 98.503 hab 8.892,038 km2 X X
Parintins 112.716 hab 5.952,369 km2 X X
Maués 61.110 hab 39.991,637 km2 X -
Tefé 62.230 hab 23.692,223 km2 X X
Coari 83.929 hab 57.970,783 km2 X -
Total - - 08 05

Tabela 1. Municípios em que atuam o SESC e o SENAC

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística – IBGE, 2016 
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A rarefação demográfica é o mais grave, o mais pesado obstáculo ao alastramento 
de suas informações por esse Brasil adentro, principalmente em um Estado como o 
Amazonas em que sua população fica isolada por água, que sofrem os efeitos de grandes 
enchentes e vazantes, não podem ser atendidos por meios de comunicações modernas 
que o mundo oferece, e muito menos por transportes rápidos. O sistema tem como objetivo 
atuar nos sessenta e dois municípios do Estado, democratizando conhecimento, mas é 
necessário demonstrar a racionalidade desta decisão, a pesquisa demonstra o processo 
decisório para interiorizar as ações do SESC e SENAC, com base nos que atualmente 
estão em pleno funcionamento.

3.2 Procedimentos Metodológicos
O estudo do processo decisório envolveu a cúpula da Entidade no levantamento 

de informações, os resultados não seriam reais se os agentes da tomada de decisões não 
estivessem no universo da pesquisa.

Aplicaram-se, questionários com perguntas abertas e fechadas, dando foco a 
racionalidade, a possibilidade e a probabilidade, sempre considerando a realidade dos 
municípios. Neste caso, a Presidência da Entidade respondeu através de entrevista um 
questionário aberto diferenciado, afinal dele parte a decisão. Seguindo, para os diretores 
regionais, Gerentes de divisão/Geral e Gerentes/Encarregados nos Municípios do SESC e 
SENAC que responderam a pesquisa com assuntos vinculados a entrevista da presidência, 
já que eles devem colocar em prática as decisões superiores tomadas. E ainda, foram 
aplicados questionários com perguntas fechadas aos alunos que fazem parte do SESC e 
SENAC, demonstrando suas realidades e vivências em seus municípios. 

MUNICÍPIOS
PRESIDÊNCIA DIRETORES 

REGIONAIS
GERENTE DE 

DIVISAO
GERAL

GERENTE/
ENCARREGADO 

MUNICÍPIO

SESC SENAC SESC SENAC SESC SENAC SESC SENAC
Manaus/Capital

1 1 1 3 3

1 1
Manacapuru 1 1
Presidente 
Figueiredo 1 -

Itacoatiara 1 1
Parintins 1 1
Maués 1 -
Tefé 1 1
Coari 1 -
Total 1 1 1 3 3 8 5
Total de 
Entrevistados 221

Tabela 2. Universo e Amostra da Pesquisa – Questionário Perguntas Abertas

Fonte: Documentos do Setor de Gestão de Pessoas das Entidades
1. Entrevistados na totalidade – 100%



 
Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório 2 Capítulo 11 171

Os assuntos abordados, para as vinte duas pessoas citadas na tabela 2, englobavam 
quatro questões de cada item, racionalidade, possibilidade e probabilidade totalizando 
doze quesitos, para os entrevistados e as suas opiniões poderiam ser expostas, de acordo 
com as suas experiências na Entidade das quais fazem parte.  

Na tabela 3, apresenta-se amostragem dos alunos que responderam ao questionário 
de perguntas fechadas.

MUNICÍPIOS
ALUNOS AMOSTRA %

SESC SENAC SESC SENAC
Manaus/Capital2 231 495 13 40
Manacapuru 266 136 14 10
Presidente Figueiredo 248 - 14 -
Itacoatiara 213 91 13 7
Parintins 233 438 14 35
Maués 202 - 11 -
Tefé 199 70 11 6
Coari 182 - 12 -
Total 1.774 1.230 102 98
Total de Entrevistados 3.004 200

Tabela 3. Amostra da Pesquisa dos alunos – Questionário de Perguntas Fechadas

Fonte: Documentos Institucionais - Setor de Matrícula do SESC e SENAC

A pesquisa com perguntas fechadas apresentava os quesitos: concordância, 
discordância e não sabia a resposta, para cada item analisado, ou seja, racionalidade, 
possibilidade e probabilidade, onde o entrevistado respondia cinco opções para cada 
assunto, totalizando quinze questões.

4 |  APRESENTAÇÃO,  ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS
A coleta dos dados, foi extraída das informações dos questionários aplicados 

ao universo da amostra. Utilizaram-se os elementos do Processo Decisório, conforme 
defende Chiavenato, 1993, p. 378, considerando as situações de diagnósticos, alternativas 
encontradas, comparação, seleção e resultados.

Na análise do perfil dos entrevistados, na cúpula superior, foram envolvidos a 
presidência, os diretores regionais, os gerentes de divisão/geral e os gerentes encarregados 
nos municípios, conforme demonstração do gráfico 1, os participantes são na sua maioria 
formados por mulheres, considerando que no estudo fora pesquisado a sua totalidade da 
amostra.

2. Somente na Unidade do Bairro da Cidade Nova
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Gráfico 1. Cúpula Superior – Gênero Masculino/Feminino

Fonte: Pesquisa de Campo

Observando o gráfico 2, o gênero dos alunos, o universo da pesquisa obteve 
respostas em grande parte pelas mulheres. 
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Gráfico 2. Alunos – Gênero Masculino/Feminino

Fonte: Pesquisa de Campo

Na pesquisa de campo, constatou-se através da tabela 4 o tempo em que fazem 
parte do quadro de funcionários do Sesc, assim como o período em que os alunos estão 
na supracitada Entidade.

MUNICÍPIOS

ALUNOS SESC CÚPULA SUPERIOR SESC

M
enos de 6 
m

eses

D
e 6 m

eses a 
1 ano

D
e 1 a 2 anos

D
e 2 a 5 anos

M
enos de 1 ano

D
e 1 a 2 anos

D
e 2 a 5 anos

D
e 5 a 10 anos

M
ais de 10 anos

M
ais de 20 anos

Manaus/Capital 5 1 3 4 0 0 1 1      2 2
Manacapuru 1 5 8 0 0 1 0 0 0 0
Presidente 
Figueiredo 11 0 3 0 0 0 1 0 0 0
Itacoatiara 6 1 5 1 0 0 0 1 0 0
Parintins 3 4 5 2 0 0 1 0 0 0
Maués 7 0 4 0 0 0 0 1 0 0
Tefé 3 2 3 3 0 0 1 0 0 0
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Coari 2 9 1 0 0 1 0 0 0 0
Total 38 22 32 10 0 2 4 3 2 2

Tabela 4. Cúpula Superior e Alunos – Perfil – Tempo em que fazem parte do SESC

Fonte: Pesquisa de Campo

Na análise dos dados da tabela 4, os números representam que os alunos do 
Serviço Social do Comércio – SESC, dos cento e dois entrevistados, 38 estão estudando 
a menos de seis meses e 32 ultrapassam há um ano. Na avaliação dos colaboradores, 
ou melhor, a cúpula superior dos treze funcionários que participaram da pesquisa, por 
estarem envolvidos no processo decisório, quatro atuam na Entidade entre dois a cinco 
anos, contudo, a presidência e o diretor regional estão no Sistema a mais de vinte anos.

MUNICÍPIOS

ALUNOS SENAC CÚPULA SUPERIOR SENAC

M
enos de 6 
m

eses

D
e 6 m

eses a 
1 ano

D
e 1 a 2 anos

D
e 2 a 5 anos

M
enos de 1 

ano

D
e 1 a 2 anos

D
e 2 a 5 anos

D
e 5 a 10 anos

M
ais de 

10 anos

M
ais de 

20 anos

Manaus/Capital 40 0 0 0 0 0 0 0 3 2
Manacapuru 10 0 0 0 0 0 0 1 0 0
Itacoatiara 6 0 1 0 0 0 0 1 0 0
Parintins 24 10 1 0 0 0 1 0 0 0

Tefé 6 0 0 0 0 0 0 1 0 0
Total 86 10 2 0 0 0 1 3 3 2

Tabela 5. Cúpula Superior e Alunos – Perfil – Tempo em que fazem parte do SENAC

Fonte: Pesquisa de Campo

Quanto à apresentação da tabela 5, se pode constatar que assim como no SESC, 
os alunos do Serviço Nacional de Aprendizagem Comercial – SENAC, dos 98 entrevistados 
nos Municípios, 86 alunos estão cursando a menos de seis meses e a cúpula superior 
figura com período de longevidade entre cinco ou mais de dez anos.
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MUNICIPIOS

ALUNOS SESC ALUNOS SENAC

Fundam
ental 

Incom
pleto

Fundam
ental

C
om

pleto

M
édio

Incom
pleto

M
édio C

om
pleto

Superior

Fundam
ental 

Incom
pleto

Fundam
ental

C
om

pleto

M
édio

Incom
pleto

M
édio C

om
pleto

Superior

Manaus/Capital 13 0 0 0 0 5 1 8 8 5
Manacapuru 14 0 0 0 0 1 1 1 1 2
Presidente 
Figueiredo 14 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Itacoatiara 5 0 0 0 9 0 1 4 4 1
Parintins 14 0 0 0 0 1 32 2 2 0
Maués 11 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Tefé 5 0 0 0 6 0 1 1 1 3
Coari 12 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 3 88 0 0 0 15 7 36 16 16 11

Tabela 6. Alunos SESC e SENAC – Perfil – Formação/Instrução

Fonte: Pesquisa de Campo

No perfil dos pesquisados, no quesito formação ou instrução, os 88 alunos do 
SESC tem o Ensino Fundamental Incompleto e no SENAC 36 dos estudantes tem o 
Ensino Fundamental Completo, mas o destaque dado fica com relação à instrução de 
Ensino Superior do SESC que totalizam 15 alunos, pois o foco do Estudo das unidades 
dos Municípios é principalmente, a Educação de Jovens e Adultos, o que não impede 
as abrangências e propostas de desenvolvimento dos municípios, de modo que possam 
atender as demandas e as necessidades de cada localidade.

MUNICÍPIOS

CÚPULA SUPERIOR SESC CÚPULA SUPERIOR SENAC

Superior

Especialista

M
estrado

Incom
pleto

M
estrado 

C
om

pleto

Superior

Especialista

M
estrado

Incom
pleto

M
estrado 

C
om

pleto

Manaus/Capital 2 2 2 0 0 5 0 0
Manacapuru 1 0 0 0 0 1 0 0
Presidente 
Figueiredo 1 0 0 0 0 0 0 0
Itacoatiara 0 1 0 0 0 1 0 0
Parintins 1 0 0 0 0 1 0 0

3. Dos 200 alunos que participaram da pesquisa, onze não responderam ao quesito em questão.
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Maués 1 0 0 0 0 0 0 0
Tefé 1 0 0 0 1 0 0 0
Coari 1 0 0 0 0 0 0 0
Total 8 3 2 0 1 8 0 0

Tabela 7. Cúpula Superior SESC e SENAC – Perfil – Formação/Instrução

Fonte: Pesquisa de Campo

Na finalização do perfil da amostra, com relação à cúpula superior que participam 
do processo de decisão das Entidades SESC e SENAC, observou-se que no Sesc grande 
parte dos gerentes possuem nível Superior – Graduação; e no Senac estão classificados 
como especialistas – Pós Graduação Lato Sensu.

Para compreender, as questões da racionalidade, possibilidade e probabilidade, 
os membros das Entidades, que formam a cúpula superior e os alunos dos municípios 
pesquisados responderam quesitos, que serão analisados e comparados.

Como premissa, o estudo busca a visão dos alunos, por se tratar de perguntas 
fechadas, apresentam-se graficamente os resultados, conforme o gráfico 3 que trata o 
assunto racionalidade/razão com base em cinco questões: 

1. Você acredita que a decisão de implantar o SESC/SENAC no seu município foi 
uma questão racional?

2. Antes da criação do SESC/SENAC haviam outras Instituições e/ou Órgãos que 
ofereciam Educação Profissional, Lazer, Cultura, Saúde, Entretenimento, Alfa-
betização de Jovens e Adultos no Município?

3. Hoje, possui outras Instituições e/ou Órgãos que oferecem Educação Profissio-
nal, Lazer, Cultura, Saúde, Entretenimento, Alfabetização de Jovens e Adultos 
no Município?

4. Você percebe mudanças de crescimento no seu município, após a instalação 
do SESC/SENAC?

5. Você conhece ex-alunos/clientes que passaram pelos cursos do SESC/SENAC 
e que hoje estão empregados no Município?
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Gráfico 3. Alunos – Racionalidade – SESC/SENAC

Fonte: Pesquisa de Campo

Dentro do processo decisório, a cúpula superior das Entidades demonstrou através 
das respostas, de cunho aberto, que a instalação do SESC/SENAC nos municípios foi uma 
decisão acertada e racionalizada pela presidência, que idealizou dentro de cada realidade 
estruturas que fossem de encontro com as necessidades da população comerciária local, 
desafiando as distâncias do Estado do Amazonas, mas com objetivo de dar oportunidade 
de desenvolvimento aos municípios.

Diante do gráfico 3, os alunos demonstram o grau de importância a partir da 
implantação de unidades do Sistema Federação do Comércio/SESC/SENAC nos seus 
municípios, desde o desenvolvimento até abertura de novas oportunidades para sociedade 
como um todo. Dos cinco questionamentos realizados, os resultados apresentados quase 
que por unanimidade das questões de um a cinco, apresentaram os números 195, 140, 
135, 179 e 155, respectivamente, confirmando que a implantação das unidades nos oito 
municípios estudados é racional e benéfico ao crescimento dos municípios, segundo a 
percepção dos alunos residentes nas localidades. A proposta de criar o SESC/SENAC, na 
visão da cúpula superior, demonstrava que daria bons resultados, o que comparado com 
os dados dos alunos, confirmou que o objetivo foi alcançado com êxito.

Quanto às questões das possibilidades, procurou-se analisar na visão dos discentes, 
que estão matriculados nas Entidades, as seguintes perguntas:

1. Você vê a possibilidade de aumento de oportunidade para conseguir emprego, 
após concluir o curso no SESC/SENAC?
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2. Você acredita que os Cursos e Serviços oferecidos pelo SESC/SENAC estão 
abaixo do que se esperava?

3. Saúde, Lazer, Cultura e Educação são algumas das responsabilidades do Po-
der Público, isso eles tem realizado no seu município?

4. Você acredita que ao concluir seu curso no SESC/SENAC você estará apto ao 
mercado de trabalho?

5. Você acredita ser possível a implantação de unidades SESC/SENAC em todos 
os municípios do Estado do Amazonas?
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Gráfico 4. Alunos – Possibilidade – SESC/SENAC

Fonte: Pesquisa de Campo

Os membros da cúpula superior em suas respostas, afirmam que antes do SESC e 
SENAC nos municípios a realidade vivida pela população era uma precariedade tanto em 
lazer, cultura ou educação, e hoje, o índice do analfabetismo diminuiu, as instituições que 
ofereciam cursos profissionalizantes de forma deficitária não conseguem acompanhar as 
qualificações e bons serviços desenvolvidos nos municípios pelas Instituições, e ainda, 
conseguem vislumbrar novas instalações, segundo o Presidente da Entidade no momento 
da entrevista quando perguntado sobre criar outras unidades, respondeu “com certeza, 
a visão tem que ser macro, apenas aguarda-se o momento de que essa possibilidade se 
transforme em realidade”. O comércio local tem exigido mão-de-obra qualificada e o SESC 
e SENAC são as referências nos municípios implantados.  



 
Administração de Empresas: Estratégia e Processo Decisório 2 Capítulo 11 179

A apresentação do gráfico 4, demonstra que os alunos aceitam e veem possibilidades 
de crescimento pessoal, a partir das atividades frequentadas dentro das Entidades em 
estudo e que acreditam que novas instalações podem ser possíveis em outros municípios, 
os dados quase que na sua totalidade, para os quesitos de um a cinco apresentam os 
números 191, 162, 125, 186 e 151. Na comparação das informações da cúpula superior 
e das pessoas que moram nas localidades, indicam que a idealização e a prática deram 
resultados positivos e esperados, atendendo os objetivos das Entidades.

Gráfico 5. Alunos – Probabilidade – SESC/SENAC

Fonte: Pesquisa de Campo

Finalmente, na análise do item probabilidade a Presidência, as Diretorias Regionais 
e as Gerências, fizeram às considerações dentro do item probabilidade, que vislumbram 
a existência de novas ampliações e em muitos municípios já ocorrem esse crescimento a 
‘olhos vistos’, é importante frisar que os prédios doados pelo Poder Público nas regiões 
onde funcionam o SESC ou SENAC, não era inferior a dez mil metros quadrados, segundo 
a presidência quando questionado sobre a expansão das Entidades “a probabilidade de 
ampliação estavam fundadas na nossa certeza de que isto seria inevitável, tanto assim 
que ao recebermos em doação terrenos do município estabelecíamos a priori áreas nunca 
inferiores a 10 mil metros quadrados”,  pois na visão de probabilidade dos que detém o 
poder decisório se fazia uma análise com base  em experiências anteriores. 
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Pelos depoimentos da cúpula superior, os resultados esperados foram alcançados 
superando 100% do que se havia planejado. Ainda, segundo os gestores do processo a 
expansão é algo presente na realidade e a instalação de novas unidades nos municípios 
deverá ocorrer de acordo com estudos de viabilidade, e principalmente, interesse do Poder 
Público em receber em sua localidade as unidades do SESC e SENAC, oferecendo apoio 
para estudar a implantação, ou seja, dando a oportunidade para que o conhecimento possa 
ser democratizado em todo Amazonas e não restrito a oito municípios.

Na percepção dos alunos, quando questionados através de perguntas fechadas, a 
respeito da probabilidade:

1. Existe agora, mais probabilidade de você conseguir emprego no seu município, 
após ter passado pelo Sistema SESC/SENAC?

2. Existe probabilidade de crescimento econômico no seu município?

3. Você acredita que o SESC/SENAC possa ampliar suas unidades no seu muni-
cípio?

4. Os resultados desejados foram alcançados?

5. Você acredita que a população do seu Município conhece as atividades e servi-
ços que SESC/SENAC oferece?  

Na representação gráfica 5, os discentes confirmam que estão satisfeitos com o 
Sistema SESC e SENAC nos seus municípios e que cresceu economicamente com a 
instalação das unidades, os números demonstram 190, 186, 194, 143 e 145, para questões 
de um a cinco, ou seja, quase que universal as opiniões nos oito municípios pesquisados.

Os dados comparados entre gestores e alunos, indicam que foi acertado o processo 
decisório de instalar o Sistema nos municípios em questão.

Considerando os elementos do Processo Decisório, procurou-se fazer um estudo 
com base nos estudos de Chiavenato, 1993, p. 378.
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Figura 1 Elementos do Processo Decisório 

Fonte: Análise dos Questionários e Chiavenato, 2003, p. 378.
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Foram observados dentro dos questionários aplicados, tanto para as perguntas 
abertas como as fechadas, sendo possível elaborar o quadro com os seguintes itens:

1. Diagnóstico: Situação presente e causas ou obstáculos;

2. Alternativas encontradas: A1.....An;

3. Comparação das alternativas: R = resultados de cada alternativa;

4. Seleção: Valor atribuído ao resultado projetado, se atingido o objetivo – Proba-
bilidade de ocorrência do resultado;

5. Resultado: Situação desejada: a) Objetivos Principais e b) Objetivos Secundá-
rios.

Seguindo o raciocínio, foram considerados para figura 1 os dados da pesquisa, 
conforme a leitura da legenda:

Legenda:
A1, A2 e A3 = Alternativas (parte integrante dos questionários)
R1 a R15 = Resultado de cada alternativa (perguntas formuladas)
V = Valor atribuído ao resultado projetado (foram considerados o universo de 

pessoas pesquisadas)
P1 a P15 = Probabilidade de ocorrência dos resultados (foram considerados os 

números de maior freqüência das respostas, dentro dos questionários com perguntas 
fechadas).

Os dados apresentados nos resultados (V-P) demonstram que pelo universo de 
pessoas pesquisadas, no caso 200 alunos, foram utilizados os três fatores Racionalidade, 
Possibilidade e Probabilidade, desta forma a cúpula superior para decidir quando se trata 
de interiorizar as ações do Sistema trabalha com os três itens do processo decisório.

5 |  CONSIDERAÇÕES FINAIS

A necessidade de estabelecer métodos, para analisar dados complexos como a 
questão da decisão, que para alguns a utilização da experiência do passado é o ponto 
de partida e que em outros casos é inviável, pois as vivências não servem de base para 
subsidiar o presente. É pertinente, considerar que o foco dado no desafio do Sistema 
Federação do Comércio/SESC/SENAC em interiorizar ações, com as dificuldades de uma 
região atípica da realidade brasileira, era crucial compreender como a cúpula superior 
tomou a decisão quando implantaram em oito municípios as Entidades que atendem ao 
comerciário.
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A pesquisa realizada teve cunho exploratório, com abordagem quantiqualitativa, na 
forma de um estudo de caso, que se utiliza do questionário de Hofstede, 1991, p. 65, como 
instrumento de pesquisa. 

Os questionários com perguntas abertas, para 22 pessoas que fazem parte da 
cúpula superior das Entidades, apesar das respostas com diferentes textos, o foco era 
único e por unanimidade de opiniões, dando a importância para colocar em prática algo 
que foi idealizado pela Presidência da Instituição, acreditavam que daria certo, e que a 
expansão das unidades existentes é prova do crescimento econômico dos municípios, e 
que em grande parte se deve ao SESC e SENAC. 

Na comparação com as respostas dos alunos, os números são claros da viabilidade 
e decisão acertada da instalação das unidades do Sistema nos municípios em questão. 

Vislumbrava-se no início da pesquisa, que o Processo Decisório partiria do 
pressuposto da racionalidade ou da possibilidade ou da probabilidade, mas os resultados 
apresentados foram quase que por unanimidade os três, comparando a totalidade de 
respostas dos duzentos entrevistados a frequência de respostas foram em todas as 
questões, desta forma, ficou demonstrado que o Processo Decisório para interiorizar 
as ações, democratizando conhecimento é uma questão que envolve a racionalidade, a 
possibilidade e probabilidade.

Diante das colocações de vários autores e da realidade apresentada no estudo, 
na decisão de implantar unidades nos municípios, buscou-se dentro as alternativas a 
que fosse satisfatória para alcançar os objetivos propostos pela Entidade, filtrando as 
informações com base nas experiências, pois as possibilidades contribuem para agir com a 
racionalidade e estudo de viabilidade nas localidades que dão a probabilidade para atingir 
as metas previstas, superando as dificuldades geográficas e levando as localidades mais 
carentes o conhecimento. 

Destarte, acredita-se que o êxito da superação para expandir aos lugares 
longínquos a instrução, lazer, cultura, saúde e assistência se deve ao fato de ter levado em 
consideração os três fatores fundamentais do Processo Decisório que são eles, a Razão, 
as Possibilidades e as Probabilidades.
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