Tomadores de decisdes: estilos que fazem a diferenca

RESUMO

No atual contexto, os profissionais da drea administrativa enfrentam problemas constantemente e
alguns destes problemas requerem decisoes relativamente simples, mas, desafiadoras. Conforme
Rogers e Blenko (2006), nos negdcios, a principal moeda é a decisdo. Para os autores a maioria de
todas as causas do mal desempenho de um a organizagdo é a falha na execugdo, essa falha ndo estd
no processo decisorio, mas na mente e no perfil de quem toma a decisdo ocasionando para as
organizagoes prejuizos e reducdo nos lucros. O presente trabalho parte do objetivo de identificar o
estilo decisorio dos gerentes das trés maiores empresas moveleiras de uma cidade da regido centro
do Rio Grande do Sul e, para isso foi identificada a quantidade de gerentes tomadores de decisoes
em cada uma das empresas (num total de treze) e posteriormente aplicado uma pesquisa com base
nos estilos de tomadores de decisoes proposto por Robbins (20006). Essa pesquisa teve cardter
quantitativo e descritivo. Neste sentido, de acordo com os resultados, para o piiblico pesquisado,
ouve o prevalecimento do estilo decisorio analitico e isso demonstra que os gerentes procuram tomar
decisoes usando mais o seu lado racional e logico, deixando em um segundo plano o lado intuitivo e
criativo e tentam reunir o mdximo de informacoes e analisar todas as alternativas disponiveis e neste
sentido, tomam decisoes cautelosas, ficando menos suscetiveis a erros.

Palavras-Chave: Decisdo, estilo, gestao.

1. INTRODUCAO

De acordo com Rogers e Blenko (2006), nos negdcios, a principal moeda € a decisao.
Todo sucesso, todo percalco, toda oportunidade agarrada ou perdida € fruto de uma decisdo
que alguém tomou ou deixou de tomar. No entanto, mesmo em empresas respeitadas por sua
determinagdo, pode haver ambigiiidade no momento de determinar quem € responsavel por
quais decisdes e este fato pode emperrar todo o processo decisério. Neste sentido, uma boa
decisdo executada com rapidez supera uma decisdo brilhante executada mal ou lentamente.

A maioria de todas as causas do subdesempenho de um a organizacdo é a falha na
execugdo, falha que, segundo Charan (2006), em geral resulta de distirbios na interagc@o entre
individuos. Essa falha, na visdo do autor, tem a ver com o modo como as grandes e pequenas
decisdes sdo tomadas por toda a organizacdo, tendo em vista que a incapacidade de agir de
modo decidido tem sua génese na cultura da empresa. Para Hammond et. al. (2006) em muitos
casos, uma decisdo ruim € fruto do modo como foi tomada, ou seja, sem clara defini¢dao de
alternativas, sem todas as informacdes relevantes, sem calculos exatos de custos e beneficios.
As vezes, porém, a falha nio estd no processo decisério, mas na mente e no perfil de quem
toma a decisao.

Tendo em vista o tema relacionado a tomada de decisdes nas organizacdes, a presente
pesquisa tem como problematica responder a seguinte questdo: Qual € o estilo de decisdo dos
gerentes do setor moveleiro de uma cidade do interior do Rio Grande do Sul? Para tanto teve
como objetivo geral: identificar o estilo de decisdao de gerentes do setor moveleiro de uma
cidade do interior do Rio Grande do Sul.

Uma pesquisa feita com diferentes tipos de organizacdes na América do Norte pela
State University of Ohio, nos EUA, teve uma conclusido assustadora: os executivos erram a
mao em mais de metade das decisdes que tomam o que acaba afetando diretamente nos lucros.
Nutt (1998) destaca que técnicas equivocadas de tomada de decisdo custam bilhdes de dolares
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todo ano em tempo e dinheiro desperdi¢ados. A razdo desse fendomeno, ao que parece, estd na
maneira como as decisdes sio tomadas (NUTT, 1998). E neste contexto que a presente
pesquisa se justifica, tendo em vista que o estilo de tomada de decisdo € o primeiro passo para
se adequar ao melhor processo de escolha de alternativas vidveis e que tragam resultado
positivo para uma organizacdo. De acordo com Amran e Kulatilaka (1999) os executivos
gastam tempo fundamentando decisdes, mas os pontos de vista divergem, ja que cada um tem
experiéncias diferentes e, portanto, chega a conclusoes distintas.

2. TOMADA DE DECISAO

No atual contexto, a complexidade da tomada de decisao é afetada pela quantidade de
riscos e incertezas existentes (SHIMIZU, 2001, GOMES, et. al., 2002). Na concep¢do de
Buchman e O’Connell (2006) a tomada decisdo € naturalmente, parte de um fluxo de
pensamento iniciado nos tempos em que o homem buscava orientagdo nos astros. Desde
entdo, nunca cessou a busca de novas ferramentas decisorias e atualmente a crescente
sofisticacdo da gestdo de risco, a compreensdo das varidveis do comportamento humano e o
avango tecnolégico que respalda e simula processos cognitivos, melhoraram, em muitas

situacdes, a tomada de decisao.

Para uma melhor visualizacdo, no quadro 01 é apresentada a histéria da decisdo,
proposta por Buchaman e O’Connell (2006), os autores destacam que a cronologia montada
de decisao € longa, rica e diversificada, como também que ela € s6 uma pequena amostra de
individuos, fatos, pesquisas e pensamentos que contribuiram para a no¢ao que hoje se tem do
tema.

Quadro 01: Histéria da decisao

ANO EVENTOS

Séc 6 a.C Confticio explica que toda decisdo deve ser influenciada pela benevoléncia, o ritual, a
reciprocidade e a piedade filial.

Séc. 5 a.C. Em atenas, cidaddos do sexo masculino tomam decisdes pelo voto, num dos primeiros
exemplos de autogestdo democratica.

Séc 4 a.C. Platdo diz que tudo o que € perceptivel deriva de arquétipos eternos e € melhor apreendido
pela alma do que pelos sentidos. Aristételes prega uma visdo empirica do conhecimento que
valoriza a informagdo obtida por meio dos sentidos e do raciocinio dedutivo.

399 a.C. Numa das primeiras decisdes por juri, 500 cidaddos de Atenas condenam Sdcrates a morte.

Séc. 9 O sistema numérico indo-ardbico, que inclui o zero, circula pelo império drabe, estimulando
o crescimento da matemdtica.

Séc. 11 Omar Khayyam usa o sistema numérico indo-ardbico para criar uma linguagem de célculo
que abre caminho para o desenvolvimento de dlgebra.

Séc. 14 Um frade inglés propde a “navalha de Occam”, um principio bésico para cientistas e quem
mais analise dados: computadas toadas as evidéncias, a melhor de todas as teorias é a mais
simples.

1620 Francis Bacon afirma a superioridade do raciocinio indutivo na investigaco cientifica.

1641 René Descartes propde que a razdo é superior a experiéncia na obtencdo do conhecimento e
estabelece o arcaboucgo para método cientifico.

1660 A aposta de Pascal na existéncia de Deus mostra que para o tomador de decisdo as
conseqiiéncias do erro, e ndo a probabilidade de errar, podem ser de suma importincia.

Séc. 19 Carl Friedrich Gauss estuda a curva do sino antes descrita por Abraham de Moivre, e cria
uma estrutura para compreensdo da ocorréncia de eventos aleatdrios.

1900 Estudos de Sigmund Freud sobre o inconsciente sugerem que atos e decisdes do individuo
muitas vezes sao influenciados por causas ocultas na mente.

1921 Fran Knight distingue o risco (no qual € possivel saber a probabilidade de um resultado e,
portanto buscar prote¢do) da incerteza (quando € impossivel saber a probabilidade de um
desfecho).

1938 Chester Barnard distingue a tomada de decisdo pessoal da organizacional para explicar por
que certos funciondrios agem com o interesse da empresa, € ndo o préprio, em mente.

1944 Num livro sobre a teoria dos jogos, John von Neumann e Oskar Morgenstern descrevem uma
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base matemdtica para a tomada de decisdes econdmicas: assim como a maioria dos tedricos
até ali, julgam que o tomador de decisdo € racional e coerente.

1947 Rejeitando a nocdo cldssica de que quem toma decisdes age com perfeita racionalidade,
Herbert Simon diz que, devido ao custo de reunir informacdes, o executivo toma decisdes
com uma “racionalidade limitada”, contentando-se com decisdes “boas o bastante”.

Dec. 50 Pesquisas realizadas no Carnegie Institute of Technology e no MIT véo levar ao surgimento
das primeiras ferramentas informatizadas de apoio a decisdo.
Dec. 60 Edmund Learned, C.Roland Christensen, Kenneth Andrews e outros desenvolvem o modelo

de andlise SWOT (vantagens, desvantagens, oportunidades e ameagas, na sigla em inglés),
para a tomada de decisdo em prazos curtos e circunstincias complexas.

Dec. 70 John D.C. Little desenvolve a teoria fundamental de sistemas de apoio a decisdo e aumenta a
capacidade destes.

Dec. 80 A famosa frase “Ninguém nunca foi demitido por comprar um IBM” simboliza decisdes
motivadas primordialmente pela seguranga.

1984 W.Carl Kester promove o conceito de opgdes reais ao sugerir que o gestor pense em

oportunidades de investimento como opg¢des sobre o futuro crescimento da empresa.
Daniel Isenberg explica que o executivo costuma combinar planejamento rigoroso com
intuicdo quando o grau de incerteza é elevado.

1989 Howard Dresner apresenta o termo ‘“business intelligence” para descrever uma série de
métodos de apoio a um processo decisério analitico sofisticado voltado a melhorar o
desempenho da empresa.

1992 Max Bazerman e Margaret Neale fazem a conex@o entre estudos sobre decisdes
comportamentais e negociagdes no livro Negociando Racionalmente.

1995 Anthony Greenvald cria o teste de associacdo implicita para revelar atitudes ou crengas
inconscientes capazes de influenciar o julgamento.

1996 Usudrios de internet passam a decidir o que comprar com base no que j4 foi adquirido por
individuos similares.

2005 Em Blink, Malcolm Gladwell explora a tese de que decisdes instantaneas sdo, as vezes,

melhores do que as fundadas em longas andlises racionais.

Fonte: BUCHANAN, L e O’CONNELL, Uma breve histéria da tomada de decisdo. IN. Harvard Business
Review. Pagina: 22-29, Janeiro de 2006.

Destaca-se que a decisao certa reside tanto na selecdo adequada do problema como na
escolha da alternativa correta. Neste sentido, a pessoa que toma decisao € racional, ou seja, faz
escolhas consistentes, maximizando o valor dentro de limita¢des especificas (ROBBINS,
2006).

Para Robbins (2006) a racionalidade é ampliada mediante a compreensao da incerteza
e do risco, a resolucdo criativa de problemas e a andlise quantitativa. Para tanto, as pessoas
que vao tomar uma decisdo analisam alternativas segundo um dentre trés conjuntos de
condicdes. Sob condi¢des de certeza, o tomador de decisdo conhece de antemao o resultado
das decisdes. Sob condicdes de risco, o tomador de decisdo utiliza a experiéncia pessoal ou
informacdes secunddrias para calcular a probabilidade de alternativas ou resultados. Uma
abordagem racional para avaliar alternativas sob condi¢des de risco é a do valor esperado, um
conceito que permite aos tomadores de decisdo atribuir um valor monetdrio as conseqiiéncias
positivas ou negativas que resultariam da selecao de uma alternativa vidvel.

Entretanto, se os tomadores de decisdo nao dispdem de informagdes suficientes para
selecionar alternativas claras ou calcular seu risco, precisam tomar decisdes sob condi¢des de
incerteza. Para fazer isso, devem recorrer a intuicdo e a criatividade. Neste contexto, quem
toma decisdes racionais usa a criatividade para combinar idéias de maneiras novas e fazer
associagdes incomuns entre idéias, tendo em vista que a maioria das pessoas possui potencial
para solucionar problemas de modo criativo, mas nao aprendeu a libera-lo. Outro ponto reside
nas técnicas quantitativas de decisdo, que tem como objetivo ajudar a desenvolver ferramentas
racionais e analiticas para que se saiba avaliar objetivamente as alternativas de decisdo, tais
como as apresentadas no quadro 02:

Quadro 02: Técnicas quantitativas de decisao
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Técnica

Andlise do Ponto de | Este indicador financeiro enfatiza a relacdio entre receita, custos e lucros e ajuda

Equilibrio. os tomadores de decisdo a determinar se um determinado volume de vendas
resultard em prejuizo ou em lucro. A andlise do ponto de equilibrio requer que o
tomador de decisdo conheca o prego da unidade do produto vendida (P), o custo
varidvel por unidade (CV), e os custos fixos totais (CFry).

Retorno sobre o | Este critério mede a produtividade dos recursos ou lucros como uma

Investimento 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 deciséo.

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

Programac@o Linear Esta técnica utiliza métodos gréficos ou algébricos para otimizar a alocacdo de
recursos. Ela supde que pelo menos duas atividades competirdo por recursos
escassos e que existe uma relacdo 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 servico para manter esta fila. Em situacdes como a de determinar
quantas bombas sdo necessdrias nos postos de gasolina, a teoria da fila pode
ajudar a maximizar o servi¢o e minimizar o custo.

Fonte: ROBBINS. S. P. Administragdo — Mudancas e Perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva, 2006, p. 60.

Vale ressaltar que os processos de tomada de decisdo, que determinam um ‘“‘sim” ou
um “ndo”, variam enormemente entre as diversas culturas, ndo apenas no que diz respeito aos
aspectos legais, mas também aos comportamentos e crengas bdsicas. Na experiéncia de
Sebenius (2002) como observador e participante de vdrias negociacdes internacionais, o
fracasso de acordos promissores simplesmente fracassa porque as pessoas ignoraram ou
subestimaram as poderosas diferengas culturais de processo (SEBENIUS, 2002).

2.1 TOMADA DE DECISAO ORGANIZACIONAL

A tomada de decisdo organizacional € formalmente definida como o processo de
identificacdo e solucdo de problemas. Este processo contém dois estdgios principais, o
primeiro de identificacdo do problema, no qual a informacao sobre as condi¢des ambientais e
organizacionais ¢ monitorada para determinar se o desenvolvimento € satisfatério e para
diagnosticas a causa das falhas e o segundo estdgio que € de solucao do problema, que se da
quando os caminhos alternativos de acdo sdo considerados e uma alternativa € selecionada e

implementada (DAFT, 2002, SHIMIZU, 2006).

Enfocada na decisdo organizacional, torna-se necessario comparar as decisdes tomadas
por individuos e por grupos e em seguida avaliar quais os niveis apropriados para a tomada de
decisdes dentro da organizag¢do. Neste contexto, nem sempre as decisdes tomadas em grupo
sao superiores as tomadas por individuos (ROBBINS, 2006). Pode-se destaca como vantagens
da tomada de decis@o individual: uma das principais vantagens da decisdo individual é a
rapidez. As decisdes individuais também possuem responsabilizacdo clara e tendem a
transmitir valores consistentes. Com relacdo as vantagens da tomada de decisdo em grupo
destaca-se: os grupos podem gerar informagdes e conhecimento mais completos e oferecer
maior diversidade de opinides. Um grupo quase sempre supera o individuo, gerando decisoes
de melhor qualidade. E uma vez que seus membros tenham participado na tomada de uma
decisdo, os grupos levam a maior aceitagdo de uma solu¢cdo. No entanto, para determinar se a
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decisao deve ser tomada pelos individuos ou pelo grupo, é preciso fazer uma ponderagao entre
eficdcia e eficiéncia. Os grupos sdo mais eficazes porque geram mais alternativas e produzem
decisdes de melhor qualidade. Mas os individuos sdo mais eficientes e consomem menos
tempo e recursos para tomar uma decisao.

De acordo com Daft (2005) as decisdes administrativas geralmente se encaixam em
uma das duas categorias: as decisdes programadas que envolvem situagdes que ocorreram
com freqiiéncia para permitir que as regras da decisdo sejam desenvolvidas e aplicadas no
futuro e; as decisdes ndo programadas que sdo feitas em resposta as situacdes singulares, nao
sendo bem definidas, mas bastante desestruturadas, alem de terem conseqiiéncias importantes
para a organizacao.

O traco definidor de organizagdes de alto desempenho € a capacidade de tomar
decisdes e de fazer com que saiam rapidamente do papel. Para tanto, a empresa tende a levar
em consideragdo principios bem claros tais como: certas decisdes contam mais que outras;
acdo € a meta; ambigiiidade é o inimigo; agilidade e capacidade de adaptagcdo sdo cruciais;
papéis de decisdo valem mais que organogramas; uma organizacao alinhada reforca papéis e;
pratica € melhor que sermao (ROGERS e BLENKO, 2006). Outro ponto reside  na
constatacdo de que em certas empresas, o negécio é fundado na capacidade de coletar e
analisar dados e agir com base naquilo que revelam (DAVENPORT, 2006).

O modelo dos estilos de decis@o identifica quatro abordagens na tomada de decisdes,
como pode ser observado no figura 01. O modelo sugere que as pessoas diferem segundo duas
dimensdes: em seu modo de pensar (algumas s@o ldgicas e racionais, outras sao intuitivas e
criativas) e em sua tolerancia a ambigiiidade, sao eles: (1) Estilo diretivo: Pessoas que adotam
o estilo diretivo tém baixa tolerancia a ambigiiidade e preferem a racionalidade; (2) Estilo
Analitico: As que adotam o estilo analitico enfrentam a ambigiiidade procurando mais
alternativas; (3) Estilo Conceitual: Individuos que utilizam o estilo conceitual consideram o
“quadro maior” e analisam varias alternativas; (4) Estilo Comportamental: Os que adotam um
estilo comportamental trabalham bem em grupo e sdo receptivos a sugestoes.

Alta
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Baixa
Racional Intuitivo

Modo de pensar
Figura 01: O modelo dos estilos de decisdo
Fonte. ROBBINS, S. P. Administra¢io: mudangas e perspectivas. Ed. Saraiva, Sdo Paulo, 2006, p. 74.

Daft (2002) destaca que as organizacdes sao compostas por gerentes que sao
individuos que tomam decisdes usando os processos racionais e intuitivos, mas as decisoes
em nivel organizacional ndo sdo usualmente tomadas por um gerente isolado alem de os
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processos pelos quais as decisdes sdo tomadas nas organizagdes serem influenciados por uma
série de fatores tais como as estruturas internas da prdépria organizacdo e o nivel de
estabilidade ou instabilidade do ambiente.

No que tange o nivel da tomada de decisdo, os quatro niveis organizacionais sao a alta
geréncia ou cupula, a geréncia de nivel médio, os supervisores e os funcionarios operacionais.
Neste contexto, decisdes recorrentes e rotineiras, as decisdes programadas, devem ser tomadas
por niveis inferiores da administracdo: por exemplo, os gerentes de nivel médio tomam
decisdes de coordenacdo com conseqiiéncias de curto prazo e os gerentes de primeira linha
tomam decisdes departamentais rotineiras para determinar o que precisa ser feito. Decisdes
nido muito freqiientes ou tunicas, as decisdes ndo programadas, devem ser tomadas pela alta
administracdo. Os funciondrios operacionais tomam decisdes relativas ao trabalho para
determinar como ele deve ser feito (ROBBINS, 2006).

Na concepgao de Robbins (2005) duas tendéncias recentes t€ém influenciado a tomada
de decisdo organizacional. Anteriormente, a administracdo de nivel médio canalizava as
informacdes entre a alta administracio e os departamentos operacionais. Os sistemas
computadorizados de informacgdes gerenciais permitem agora que os altos executivos se
comuniquem diretamente com supervisores, equipes e funciondrios, reduzindo assim a
necessidade do gerenciamento de nivel médio. Em segundo lugar, a delegacdo de poder aos
funciondrios tem redistribuido a autoridade pela decisdo, embora a alta administragdo ainda
seja responsavel pelas decisdes estratégicas.

De acordo com Rogers e Blenko (2006) o embate entre razao e instinto permeia toda a
pesquisa sobre o processo decisério. Para Robbins (2006) os gerentes freqiientemente usam
sua intui¢do para resolver problemas e esta pode ajudar a melhorar a tomada de decisdes. Este
processo inconsciente se baseia na experiéncia e complementa a andlise racional. O
“especialista” reconhece uma situacdo, utiliza a experiéncia e chega rapidamente a uma
decisdao, mesmo com informacdes limitadas. Embasados nestas explanagdes, a Teoria da
Imagem, configura-se em uma explicagdo de como as pessoas usam a intuicdo para tomar
decisdes e se baseia em trés elementos: imagens, testes e estruturas. Os tomadores de decisao
sao guiados por trés visdes 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 teste de rentabilidade compara as conseqiiéncias de uma alternativa
contra as de outras. Estruturas é o contexto de uma decisdo ou o modo como as informagdes
sdo apresentadas.

Na visdo de Charan (2006) quem cria a cultura de indecisdo e quem pode romper essa
cultura € o lider. Para isso deve incutir honestidade intelectual e confianca no contato entre as
pessoas. Precisa garantir ainda, que no centro dos mecanismos operacionais sociais da
organizacdo, haja um didlogo honesto e, por fim, precisa garantir que 0 monitoramento € o
feedback sejam usados para premiar quem tem alto desempenho, orientar os claudicantes e
redirecionar o comportamento daqueles que bloqueiam o progresso da organizagao.

As decisdes organizacionais também atuam para restringir as decisdes atuais. Neste
sentido, ao tomarem decisdes os gerentes geralmente consideram os critérios de avaliac¢do, o
sistema de recompensa, os prazos finais que pressionam os gerentes a tomar decisdes € 0s
precedentes histéricos, os quais as decisdes sao tomadas em um contexto € sao pontos em um
fluxo de decisdes. De acordo com Robbins (2006), os gerentes podem usar vdrias técnicas
para tomar decisdes mais eficazes tais como: (1) Analise da situacdo. Os gerentes eficazes
analisam o contexto da decisdo de vdrias maneiras. A cultura nacional é uma varidvel chave
para determinar se € preciso utilizar grupos e técnicas racionais na tomada de decisdes. As
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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 organizagdo, a “melhor” escolha pode ndo ser aquela que
pode ser implementada com sucesso. (2) Atengdo a conceitos preconcebidos. Se um tomador
de decisdo entende seus vieses, estes podem ser minimizados. (3) Combinacdo da andlise
racional simplificada com a intuicdo. Utilizar ambas maximiza a eficicia da decisdo. (4)
Ajuste do estilo de decisdo as exigéncias do trabalho. Nenhum estilo de decisao é adequado
para todas as situacdes. Os gerentes aumentardo sua eficicia se adequarem seus estilos de
decis@o ao problema em pauta. (5) Utilizagao de técnicas de estimulacdo da criatividade. Em
lugar de administrar os problemas do modo como faziam no passado, os gerentes podem
tomar decisdes mais eficazes procurando solu¢des novas para os problemas. (6) Aplicacao de
principios éticos de decisao.

De acordo com Daft (2002), pesquisas sobre a decisio em nivel organizacional
indicam quatro tipos de processos, sdo eles: (1) A abordagem da ciéncia da administragdo e é
um excelente dispositivo para a tomada de decisdes organizacional quando os problemas sdo
analisdveis e quando as varidveis podem ser identificadas e medidas; (2) o modelo de
Cranegie: as decisdes em nivel organizacional envolviam muitos gerentes e que a escolha
final era baseada numa coalizao entre esses gerentes; (3) o modelo do processo incremental de
decisdo: aborda a tomada de decisdo dando menos énfase aos fatores politicos e sociais e
atribuindo maior importancia a seqiiéncia estruturada das atividades empreendidas desde a
descoberta de um problema até sua solucao e;(4) o modelo da lata de lixo: o modelo foi criado
para organizacdes que experimentam incertezas muito altas (anarquia organizada), o que
caracteriza uma organizacao extremamente organica, e as decisdes sdo o resultado de fluxos
independentes de eventos dentro da organizagao.

De acordo com o Processo Racional de Tomada de Decisao, o processo de decisao se
constitui de seis passos: (1) Definir o problema; (2) Identificar critérios de decisao; (3) Pesar
os critérios; (4) Gerar alternativas; (5) Classificar cada alternativa segundo cada critério; (6)
Calcular a decisdo 6tima (ROBBINS, 2006, GOMES et.al. 2002).

Nutt (1998) destaca que o sucesso ou o fracasso dos diferentes modos que os
executivos utilizaram para tomar decisdes foram mensurados de acordo com quatro estagios:
Determinacdo de rumo; Identificacdo da alternativa e seu desenvolvimento; Avaliacdo.
Implementacdo. Uma pesquisa realizada pelo autor pesquisa mostrou que 0s executivos
tomam decisdes de dois modos bdsicos: por imposi¢ao: uma alternativa surge logo no inicio
do processo e nao sofre modifica¢do e por descoberta: alternativas sio identificadas por meio
de procura, projeto ou cépia do que outras pessoas fazem.

Rogers e Blenko (2006) ressaltam que ao formular o processo de tomada de decisdo, a
empresa deve tomar certas providéncias pratica tais como: alinhar papéis de decisdo as fontes
mais importantes de valor, garantir que decisdes sejam tomadas pelas pessoas certas no nivel
certo da organizagdo e buscar a ajuda daqueles que terdo de conviver com a mudanca para a
formulacdo de novos processos.

Para Rogers e Blenko (2006) um bom processo decisdrio exige a atribui¢ao de papéis
claros e especificos. O RAPID e outras ferramentas usadas para analisar este processo
fornecem a gestdao um método para atribuir papéis e envolver os individuos relevantes. Vale
ressaltar que estes papéis nem sempre sdo desempenhados nesta ordem, sendo necessarias
certas liberdades para poder criar um acronimo util. Para tanto, cada letra do RAPID
corresponde a um papel crucial no processo decisorio: Recomendagdo; Aceitagcdo; Pratica;
Imput e Decisdo. Na recomendagdo, quem exerce este papel é responsdvel por formular a
proposta, coletar informagdes, apresentarem dados e andlises pertinentes para que uma
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decisdo sensata seja tomada na hora certa. Para fazer a proposta, consulta individuos
responsaveis por dar input, e além de ouvir e computar a opinido deles vai buscando sua
adesdo ao projeto. Quem recomenda também precisa ter capacidade analitica, bom senso e
tino organizacional. No papel da aceitacdo, individuos neste papel t€m poder de veto sobre a
recomendacdo, poder que, quando exercido, gera um debate entre eles e o pessoal da
recomendacdo para alteracdo da proposta original. Se essa negociacdo se arrastar demais ou
for impossivel chegar a um acordo, Aceitacio e Recomendacdo devem levar a questdo ao
individuo responsavel pela Decisao. No imput, este pessoal é consultado sobre a decisao. Uma
vez que quem d4 input em geral estard envolvido na implementacdo da decisdo, que
recomenda tem alto interesse em levar a sério a sua opinido. Nenhum input tem forca de lei,
mas nem por isso é menos relevante. Sem o envolvimento e a motivacao das pessoas certas é
bem maior a chance de que a decisdo perca for¢a na execuc¢do. Na decisdo, quem tem a
decisdo é o responsédvel formal por ela. E quem responde, em tdltima instincia, pela decisdo e
o destino dela. Essa pessoa tem autoridade para resolver todo impasse no processo decisorio e
para comprometer a organizacdo a agir. Na pratica, uma vez tomada a decisdo, um individuo
ou grupo serd responsavel por colocd-la em prética, muitas vezes, 0s mesmos que a
recomendaram. O processo mais eficaz € aquele fundado em detalhes especificos, mas
simples o bastante para ser adaptado, se necessario. Quando o processo fica moroso, o entrave
em geral é devido a um de trés pontos problemadticos. O primeiro € a falta de clareza sobre a
autoridade pelo D, se mais de uma pessoa julga ser responsavel por uma decisdo, tal decisdo
serd disputada num cabo-de-guerra. Também € nocivo para a empresa uma situacdo em que
ninguém tome decisdes cruciais. O segundo ponto é a proliferacio de gente com poder de
veto, o que pode tornar dura a vida de quem recomenda. Por fim, gente demais dando input é
sinal de que pelo menos parte desses individuos ndo estd dando uma contribuicdo relevante.

Certo (2003) ressalta que na maioria dos casos ¢ impossivel para aqueles que tomam
decisdes saber exatamente quais as futuras conseqiiéncias da implementacdo de uma
alternativa. A palavra “futuras” é a chave para discutir as condi¢des de tomada de decisdo,
uma vez que as organizagdes e seus ambientes estdo mudando constantemente. O autor
destaca que hd em geral condic¢des diferentes sob as quais as decisdes sdo tomadas e cada uma
delas se baseia no grau em que o resultado futuro de uma decisdo alternativa € previsivel. As
condicdes sao: Certeza total a qual existe quando aqueles que tomam decisdo sabem
exatamente quais serdo os resultados de uma alternativa implementada; Incerteza total existe
quando aqueles que tomam decisdes ndo tem idéia de quais serdo os resultados de uma
alternativa implementada e; De risco sd aqueles que tomam decisdes tém apenas as
informacdes suficientes sobre o resultado de cada alternativa para estimar a probabilidade de
um resultado.

3. METODOLOGIA

Depois que se definiu o objeto de estudo, deparou-se com a necessidade da busca e
identificacdo dos procedimentos metodoldgicos a serem utilizados: o “como” e o “com que
fazer”. A metodologia aponta o caminho a ser seguido, norteando as a¢des do pesquisador,
através das fontes e ferramentas disponiveis. Diferentes metodologias requerem formas
diferentes de coleta e de andlise de dados, de maneira a atender aos objetivos da pesquisa,
tanto técnica como economicamente (MATTAR, 1999).

No que se refere aos objetivos do trabalho a pesquisa caracteriza-se como descritiva.
Conforme Mattar (1999), a pesquisa descritiva procura fazer a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo, estabelecendo relagdes entre varidveis, levantamento de opinides,
atitudes e crengas. Com o objetivo de identificar o estilo de decisdo de gerentes do setor
moveleiro de uma cidade da regido centro do Rio Grande do Sul, adotou-se a metodologia do
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estudo de campo. O estudo de contou com trés das maiores empresas do setor moveleiro da
cidade de Restinga Seca/RS dentre elas Mdveis Rohde Ltda , Totalitd Ltda e, Modveis
Gaudéncio.

Neste estudo utilizou-se da coleta de dados primarios e secunddrios. Os dados
primdrios foram coletados de acordo com uma pesquisa exploratéria através de pesquisa
bibliografica. A pesquisa bibliografica nada mais é que o levantamento da bibliografia
publicada em relacdo ao tema de estudo e Tem como objetivo colocar o pesquisador em
contato com tudo que foi escrito sobre o assunto, oferecendo formas de resolucdo de
problemas ja conhecidos e permitindo que se busque a solu¢do para novos problemas
(VERGARA 2003).

Posteriormente, embasados em uma pesquisa do tipo descritiva, para a obtengao dos
dados secundarios, instrumento de coleta de dados foi desenvolvido, que se configurou em um
questiondrio que foi aplicado aos a um total de treze (13) gerentes tomadores de decisdes das
trés maiores empresas do setor moveleiro de uma cidade da regido centro do Rio Grande do
Sul, dividido da seguinte forma: Empresa A (5 gerentes), Empresa B (4 gerentes) e Empresa C
(4 gerentes). Este questiondrio teve como objetivo identificar qual € o estilo de decisdo dos
gerentes pesquisados. Para tanto foram desenvolvidas para cada item analisado quatro colunas
(I a IV) com respostas afirmativas relacionadas aos estilos decisérios (I - Estilo diretivo; II -
Estilo Analitico; III - Estilo Conceitual e; IV - Estilo Comportamental). Para responder a cada
pergunta os gerentes deveriam dar notas as suas quatro respostas, tendo em vista, como cada
um dos 13 entrevistados normalmente age em sua situacdo de trabalho e inserindo um desses
nimeros em cada campo das colunas I a IV, devendo ndo repetir nenhum nimero: (8) =
quando a questdo € MUITO parecida com o perfil do respondente - Pontuagdao méxima - (8 x
13 = 104 pontos); (4) = quando a questaio ¢ MODERADAMENTE parecida com o perfil do
respondente.- Pontuagdo - (4 x 13 = 52 pontos); (2) = quando a questdo ¢ LIGEIRAMENTE
parecida o perfil do respondente - Pontuacdo - (2 x 13 = 26 pontos); (1) = quando a questdo é
NAO E NADA parecida o perfil do respondente -Pontuacio minima (1 x 13 = 13 pontos)

Este tipo de pesquisa caracteriza-se quanto a abordagem do problema, como
quantitativa. Segundo Vianna (2001), na pesquisa qualitativa sdo analisadas situagdes a partir
de dados descritivos, buscando identificar relagdes, causas, efeitos, conseqiiéncias, opinides,
significados e categorias o que geralmente implicard vérios aspectos. Apds as coleta dos
dados os mesmos foram tabulados sob a 6tica quantitativa e analisados e interpretados sob a
Otica qualitativa. Ao encerrar o trabalho de campo, passou-se a reunido dos dados para a
obtencdo dos resultados globais. Segundo Mattar (1994), o objetivo principal das anélises é
permitir, ao pesquisador, o estabelecimento das conclusoes, a partir dos dados coletados.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Partindo-se do objetivo de identificar qual € o estilo de decisdo dos treze (13) gerentes
tomadores de decisdes das trés maiores empresas do setor moveleiro de uma cidade da regiao
central do Rio Grande do Sul, foi aplicado um questiondrio embasado nos estilos decisorios
propostos por Robbins (2006) - I - Estilo diretivo; II - Estilo Analitico; III - Estilo Conceitual
e; IV - Estilo Comportamental. Para cada coluna foram atribuidos pontos, tendo em vista o
grau de identificacdo dos respondentes para com as afirmativas. A tabela 01 apresenta as
questdes relacionadas a pesquisa e suas respectivas alternativas.

Tabela 01: Estilos de tomada de decisdo

QUESTAO/ALTERNATIVAS |  PONTUACAO | CLASSIFICACAO
1. Quanto ao seu primeiro objetivo
I — Ocupar uma posicéo com status 35 3°

II — Ser o melhor em sua area 74 1°
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IIT — Obter reconhecimento por seu trabalho 54 2°
IV — Sentir-se seguro em seu emprego 32 4°
2. Gosta de trabalhos que:

I — Sejam técnicos e bem definidos 68 1°
II — Tenham considerdveis variagdes 27 4°
IIT — Permitam acdo independente 46 3°
IV — Envolvam pessoas 52 2°
3. Espera que as pessoas que trabalham para si sejam;

I — Produtivas e rapidas 44 2°
II — Extremamente capazes 33 4°
IIT — Dedicadas e responsaveis 77 1°
IV — Abertas a sugestdes 43 3°
4. Em seu cargo procura;

I — Resultados préticos 48 3°
IT — As melhores solugdes 68 1°
IIT — Novas abordagens ou idéias 29 4°
IV — Bom ambiente de trabalho 50 2°
5. Comunica-se melhor:

I — Na base do contato direto com cada um 94 1°
II — Por escrito 22 4°
III — Fazendo uma discussdo em grupo 41 2°
IV — Numa reunido formal 38 3°
6. Em seu planejamento enfatiza:

I — Problemas correntes 27 3°
IT — Alcance de objetivos 76 1°
IIT — Metas futuras 67 2°
IV — Desenvolvimento das carreiras das pessoas 24 4°
7. Quando confrontado com solucoes de um problema voceé:

I — Recorro a abordagens comprovadas 39 3°
IT — Realizo uma andlise detalhada 80 1°
III — Procuro abordagens criativas 42 2°
IV — Recorro as minhas percepcdes 34 4°
8. Quando utiliza informacdes, vocé prefere:

I — Fatos especificos 43 2°
II — Dados precisos e completos 84 1°
IIT — Cobertura ampla de minhas op¢des 35 3°
IV — Dados limitados, que sejam facilmente entendidos. 34 4°
9. Quando nao tem certeza do que fazer, voce:

I — Confio na intuicdo 19 4°
II — Pesquiso os fatos 90 1°
III — Procuro um comprometimento possivel 32 3°
IV — Espero antes de tomar decisio 54 2°
10. Sempre que possivel vocé evita:

I — Longos debates 54 2°
II — Trabalho incompleto 63 1°
IIT — Utilizar nimeros ou formulas 24 3°
IV — Conflito com os demais 54 2°
11. Considera-se particularmente bom em:

I — Lembrar 40 3°
II — Resolver problemas complexos 64 1°
IIT — Considerar muitas possibilidades. 36 4°
IV — Interagir com os demais. 55 2°
12. Quando o tempo ¢ importante vocé:

I — Decido e ajo rapidamente 44 3°
IT — Sigo planos e prioridades 80 1°
IIT — Recuso-me a ser pressionado 20 4°
IV — Procuro orienta¢do ou apoio 51 2°
13. Em ambientes sociais vocé geralmente:

I — Falo com os outros 61 1°
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II — Penso sobre o que estd sendo dito. 59 2°
III — Observo o que estd acontecendo. 57 3°
IV — Escuto as conversas. 18 4°
14. Considera-se bom em lembrar:

I — Nome das pessoas. 46 3°
IT — Lugares em que nos encontramos 43 4°
IIT — Rostos das pessoas 51 2°
IV — Personalidade das pessoas. 55 1°
15. O trabalho que desempenha lhe propicia:

I — O poder para influenciar os outros. 46 3°
II — Missdes desafiadoras. 56 1°
IIT — Alcance de minhas metas pessoais 51 2°
IV — Aceitacdo pelo grupo 42 4°
16. Trabalhas bem com aqueles que sao:

I — Ativos e ambiciosos 37 4°
II — Autoconfiantes 44 3°
IIT — Receptivos 47 2°
IV — Educados e confidveis 69 1°
17. Em situacoes de estress procuras:

I — Fico ansioso 44 2°
II — Concentro-me no problema 84 1°
III — Fico frustrado 40 3°
IV — Fico esquecido 27 4°
18. Os outros consideram vocé:

I — Agressivo 13 4°
II — Disciplinado 66 2°
IIT — Imaginativo 36 3°
IV — Apoiador 78 1°
19. Suas decisoes sdo tipicamente:

I — Realistas e diretas 71 1°
II — Sistematicas ou abstratas. 15 4°
III — Amplas e flexiveis 63 2°
IV — Sensiveis as necessidades dos demais. 15 3°
20. Geralmente nao gostas de:

I — Perder o controle 90 1°
II — Trabalho magante 28 3°
IIT — Seguir regras 26 4°
IV — Ser rejeitado. 50 2°

Quanto ao primeiro objetivo profissional dos entrevistados, em 1° lugar com setenta e
quatro pontos (74), identificou-se que o objetivo relaciona-se a ser o melhor em sua drea de
atuacdo. Este posicionamento esta atrelado diretamente ao estilo analitico de decisdo, ou seja,
observa-se que os tomadores de decisdo das empresas pesquisadas t€m como objetivo central
adquirirem o maximo de conhecimento na drea em que estdo atuando para poderem estar
preparados para possiveis adaptacdes quando assim o mercado exigir.

Na questdo 02 procurou-se identificar os tipos de trabalhos que os gerentes gostam de
atuar. Para os gerentes entrevistados das empresas moveleiras da cidade de Restinga seca,
com sessenta e oito pontos (68), destacaram-se os trabalhos técnicos e bem definidos,
posicionamento ligado ao estilo diretivo de decisdo. Neste sentido, pose-se observar que os
pesquisados demonstram gostar de trabalhos que apresentem poucas alternativas, trabalhos
que apresentem ldgica e racionalidade e que demandem de rdpida decisdo.

A questdo 03 buscou identificar os estilos de pessoas que os gerentes que participaram
da presente pesquisa preferem trabalhar. Identificou-se que o bom relacionamento entre
gerentes e subordinados € imprescindivel para o sucesso das organizagdes. Neste sentido, com
setenta e sete (77) pontos, de acordo com os dados analisados, os gerentes pesquisados
demonstraram preferir que seus subordinados sejam dedicados e responsiveis, o que
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caracteriza o estilo decisério conceitual, isto é, tem um enfoque de longo alcance, acreditam
que o grupo produzira melhor com pessoas que sejam dedicadas e cumpram com suas
obrigacdes.

Na quest@o 04 objetivou-se detectar o que os gerentes procuram em seus cargos. Em
relacdo ao que os gerentes procuram em seu cargo, com sessenta e oito (68) pontos, pode-se
observar que os gerentes pesquisados procuram sempre as melhores solucdes, resultado que se
relaciona diretamente com o estilo decisério analitico. Este estilo procura analisar todas as
alternativas possiveis, trabalhando com muitas informacdes, para ter certeza que se estd
tomando a decisdo mais apropriada para cada situagao.

Na questdao 05 buscou-se identificar qual o meio de comunicagdo preferido pelos
gerentes para com os outros. Tendo em vista que a deficiéncia de comunicacdo € um dos
grandes problemas nas empresas, para os gerentes entrevistados, com noventa e quatro pontos
(94), destacaram comunicar-se com 0s outros através do contato direto, o que estd diretamente
ligado ao estilo decisdrio diretivo. Esta escolha demonstra que os gerentes sao diretos, claros e
objetivos quando vao passar alguma informacao, o que se configura em um fator importante
para que a comunicagao seja eficiente.

Na questao 06 procurou-se identificar o que os gerentes destacam em seus
planejamentos. Partindo-se do principio de que no planejamento sdo tracados os objetivos,
programas, normas, metas procedimentos, entre outros aspectos, sendo esses de longo, médio
e curto prazo; com setenta e seis (76) pontos, os gerentes pesquisados, em seu planejamento,
procuram realcar o alcance de objetivos. Este resultado estd intimamente ligado as estilo
decisorio analitico, sendo que os pesquisados procuram ser cautelosos em suas decisdes e
preferem alcangar primeiramente objetivos tracados para posteriormente tragar metas futuras.

A questdo 07 procurou detectar como os gerentes pesquisados procuram analisar as
solucdes para cada problema. Observa-se que inimeros problemas sdo encontrados todos os
dias nas organizag¢des e, relacionado a administracdo destes problemas, para os gerentes
entrevistados observa-se que com oitenta (80) pontos, estes preferem fazer uma andlise
detalhada de cada solu¢do de acordo com cada situacdo. Esta escolha relaciona-se com o estilo
decisorio analitico, o qual antes de tomarem uma decis@o, como sdo tolerantes a ambigiiidade,
procuram analisar bem cada problema, juntando o maior nimero de informag¢des para poder
tomar a melhor decisao possivel.

Na questao 08 objetivou-se identificar de que forma os gerentes pesquisados utilizam
as informagdes para tomada de decisdo. Para os gerentes serem eficientes na tomada de
decisdo € preciso saber lidar com informagdes, as informacdes visam fornecer uma solucdo
para determinada situagdo, com oitenta e quatro (84) pontos, os gerentes entrevistados
preferem utilizar dados precisos e completos, o que estd diretamente ligado ao estilo decisério
analitico, pois como analisam varias informagdes e alternativas, necessitam destes tipos de
dados.

A questdao 09 buscou identificar o que os gerentes fazem quando ndo tém certeza do
que deve ser feito. ~ Observa-se que quando os gerentes entrevistados estdo com duvidas
sobre o que fazer, com noventa (90) pontos, procuram pesquisar os fatos, o que caracteriza o
estilo decisorio analitico. Devido a serem cautelosos procuram situacdes parecidas com a que
estd ocorrendo para maximizar a chance de acerto, nao se deixam levar pelo “achismo”.

Na questao 10 procurou-se identificar o que os gerentes procuram evitar nas tomadas
de decisdo. Quando os gerentes entrevistados estdo trabalhando na empresa, com sessenta e
trés (63) pontos, procuram evitar trabalhos incompletos, este posicionamento aponta para o
estilo decisdrio analitico.

A questdao 11 objetivou identificar quais das qualidades abaixo descritas os gerentes
mais se identificavam. Observa-se gerentes entrevistados das empresas moveleiras de
Restinga Seca, com sessenta e quatro (64) pontos, consideram-se bons em resolver problemas



SEGeT — Simpésio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 13

complexos. Problemas complexos exigem concentra¢do, raciocinio 16gico, entre outros,
caracteristicas do estilo decisério analitico.

No que tange a questao 12, buscou-se detectar se em um processo de decisao, o tempo
for um fator importante, como os gerentes pesquisados se posicionam. Observa-se que quando
os gerentes estdo sobre pressdo, com oitenta (80) pontos, buscam seguir planos e prioridades,
este posicionamento caracteriza o estilo decisério analitico. Como os gerentes nao tém tempo
para analisar vdrias alternativas, e consultar todas as informagdes disponiveis, preferem seguir
aquilo que j4 esta previsto.

Com relacdo a questdo 13 objetivou-se identificar o comportamento dos gerentes em
ambientes sociais. Os gerentes entrevistados, quando questionados sobre seu comportamento
em ambientes sociais, com sessenta e um (61) pontos, falam com os outros. Este
comportamento aponta para o estilo decisorio diretivo. Como nao utilizam muita informacao,
tomam decisdes depressa, nao estdo acostumados a ouvir, mas sim a falar e fazer.

Na questdo 14 buscou-se detectar, das alternativas propostas, qual delas os
pesquisados mais de identificavam quando da necessidade de lembranca. Quando
questionados sobre lembranga, os gerentes entrevistados, com cingiienta e (55) pontos,
afirmam que t&ém maior facilidade em lembrar a personalidade das pessoas, caracterizando o
estilo decisério comportamental. Gerentes que possuem este estilo decisério preferem
trabalhar em grupo, por isso marcam mais como as pessoas agem e comportam-se.

A questdo 15 procurou identificar o que o trabalho realizado pelos gerentes
pesquisados propicia para os mesmos. Para que um funciondrio tenha um grande desempenho
dentro de uma organizacdo, o trabalho que executa tem que lhe proporcionar, para os gerentes
entrevistados, o trabalho que realizam proporciona-lhes missdes desafiadoras, com cinqgiienta
e seis pontos (56).

No que se refere a questdo 16 buscou-se detectar qual o estilo de pessoas que 0s
gerentes pesquisados melhor trabalham. O trabalho em equipe quase sempre produz
resultados melhores que os individuais, e para isso € preciso que haja interagdo entre os
membros da equipe. Com sessenta e nove pontos (69) os gerentes gostam de trabalhar com
pessoas confidveis e educadas, apontando para o estilo decisério comportamental, isto €,
querem companheiros de trabalho que nao causem conflitos, pois gostam de trabalhar em
grupo e procuram comunicar-se através de reunioes.

Na questdo 17 procurou-se identificar como os gerentes pesquisados posicionam-se
em situacdes de estresse. Estar em situacdes de stress ocasionalmente ndo € prejudicial ao
organismo, pois este precisa reagir a acontecimentos inesperados, a permanéncia neste estado
que é prejudicial. Os gerentes entrevistados, com oitenta e quatro (84) pontos, em situagdes
estressantes concentram-se no problema, atitude que aponta para o estilo decisério analitico.
Concentram-se no que estdo fazendo para somente apds tomar uma decisao.

A questao 18 buscou identificar como, na vis@o dos gerentes pesquisados, 0s mesmos
acreditam que os outros os vejam. Observa-se que conforme a visdo dos gerentes
entrevistados, os outros os consideram como apoiadores, caracteristica ligada ao estilo
decisério analitico. No que tange a questdo 19 objetivou-se detectar como os gerentes
pesquisados consideram que sdo suas decisdes. O gerente dentro duma organizagdo, a toda
hora € necessario decidir, seja o que fazer como também o que nao fazer, com setenta e um
(71) pontos, os gerentes entrevistados tomam decisdes realistas e diretas, o que caracteriza o
estilo decisdrio diretivo. Isto demonstra que sdo eficientes e 16gicos, porém esta preocupacao
com a eficiéncia faz com que tomem decisdes utilizando informag¢des minimas e poucas
alternativas.

A questdo 20 buscou identificar, dentre as alternativas propostas, a que os gerentes
mais se identificavam, no que tange o seu gosto. Com noventa (90) pontos, perder o controle é
0 que os gerentes ndo gostam que lhes aconteca, resultado ligado ao estilo decisério diretivo.
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Apds analisadas as questdes individualmente, pode-se observar que o estilo
predominante nos tomadores de decisdo das empresas moveleiras de Restinga Seca/RS foi o
estilo analitico, (predominante em onze itens), seguido pelo estilo diretivo (cinco itens), estilo
comportamental (trés itens) e por fim o estilo conceitual (um item). Com base nos resultados,
ficou evidente que os gerentes procuram tomar decisdes usando mais o seu lado racional e
l6gico, dos vinte itens, 16 itens (analitico, diretivo) foram respondidos deixando em um
segundo plano o lado intuitivo e criativo. Tentam reunir o maximo de informagdes e analisar
todas as alternativas disponiveis, e com isso, tomam decisdes com bastante cautela, ficando
assim menos suscetiveis a erros.

5. CONCLUSAO

A melhoria do processo de tomada de decisdo deve ser uma preocupagio constante das
organizacdes. A palavra decisdo vem do latim e é formada por dois radicais: de, que significa
interromper; e caedere, que significa cortar. Em outras palavras, decisao significa “parar de
cortar” ou “deixar fluir” (GOMES, 2002). Neste contexto e partindo do tema relacionado a
tomada de decisdo, o presente artigo partiu do objetivo de identificar o estilo decisério dos
gerentes das empresas moveleiras de uma cidade da regido centro do estado do Rio Grande do
Sul com base nos estilos de tomadores de decisdes proposto por Robbins (2006)

Para tanto, inicialmente realizou-se uma busca de referéncias bibliograficas especificas
sobre o tema, que proporcionou o aprofundar o conhecimento sobre a tomada de decisdo e
estilos decisorios de decisdo. Neste sentido, salienta-se que a maioria das decisdes
administrativas carece ser estruturadas, ensejam riscos, incertezas e conflitos para a
organizacdo, tendo em vista que a organizagdo estd permeada de decisdes e agdes.
Posteriormente foram selecionadas as trés maiores empresas do setor moveleiro de Restinga
Seca que fizeram parte da pesquisa, nas quais foi identificado a quantidade de gerentes
tomadores de decisdes em cada uma das empresas (num total de treze).

Ap6s através da aplicagdo de uma pesquisa com base nos estilos de tomadores de
decisdes proposto por Robbins (2006), constatou-se que dos vinte itens respondidos pelos
gerentes entrevistados, onze apontam para o estilo decisério analitico, ou seja, os gerentes das
empresas moveleiras de Restinga Seca tomam a maioria das decisdes usando o lado racional e
16gico, deixando em um segundo plano o lado intuitivo e criativo. A pesquisa revelou que os
entrevistados ndo sdo adeptos do trabalho em grupo, preferem ficar focados no problema,
tendo em vista que eles mesmos preferem resolve-los. Outro ponto relacionado ao estilo
decisorio, relaciona-se ao fato de que os gerentes procuram reunir o maximo de informagdes e
analisar todas as alternativas disponiveis, para que ap6s uma andlise detalhada possam tomar
uma decisdo cautelosamente. Apesar desta andlise detalhada, este processo ndo garante que os
tomadores de decis@o consigam o maximo de desempenho, mas, no entanto ficam protegidos
contra erros maiores.

Porém nem sempre € possivel estar a par de todas as informagdes para selecionar
alternativas claras ou poder calcular seu risco, precisam tomar decisdes de incerteza, e para
fazer isso devem usar a intuicdo e a criatividade. Outro ponto que deve ser levado em
consideragdo é que se houver tempo para tomar uma decisao, geralmente decisdes em grupos
sao mais eficazes, pois geram mais alternativas e produzem decisdes de melhor qualidade.
Neste sentido, observa-se que nenhum estilo de decisao € o mais adequado a todas as
situagdes, sugere-se aos gerentes que tentem combinar a andlise racional com a intuicdo, para
conseguirem maximizar a eficicia da decisdo, que consigam ajustar o seu estilo decisorio
conforme as exigéncias do trabalho.

Sugere-se também, que esta pesquisa seja ampliada a um universo maior de pesquisa,
para com base nos resultados, as organizacdes encontrem formas para que seus gerentes,
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tomadores de decisdes, sejam estimulados a desaprender idéias antigas e testarem suas
habilidades de tomada de decisao.
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