UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA,CONTABILIDADE E
SECRETARIADO

CURSO DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS

PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES E GERENCIAMENTO DE EQUIPES -
ESTUDO DE CASO USIBRAS

GUILHERME LIMA ASSIS

FORTALEZA - JANEIRO
2007



PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES E GERENCIAMENTO
DE EQUIPES — ESTUDO DE CASO USIBRAS

GUILHERME LIMA ASSIS

Orientador(a): NANCY FERNANDESMATIAS

M onografia apresentada a Faculdade de Economia,
Administracéo, Atuaria, Contabilidade e Secretariado,
para obtencdo do grau de Bacharel em Administragdo
de Empresas.

FORTALEZA - CE
2007



Esta monografia foi submetida a Coordenacdo do Curso de Administracdo de
Empresas, como parte dos requisitos necessarios a obtencao do titulo de Bacharel em
Administracdo de Empresas, outorgado pela Universidade Federal do Ceara— UFC e
encontra-se a disposi¢éo dos interessados na Biblioteca da referida Universidade.

A citacdo de qualquer trecho desta monografia é permitida, desde que feitade

acordo com as normas de ética cientifica

Média

Guilherme Lima Assis

Profa. Ms. Nan Fernandes atias
Prof. e rientador(a)

Profa. Ms. Elidhihara Trigueiro Guimaraes

Membro da Banca Examinadora

Profa M riseidaAlvesLima

Membro da Banca Examinadora

Monografia aprovada em de Janeiro de 2007.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente quero agradego a Deus, pelo dom da minhavida e daminha
existéncia.
Aos meus pais Francisco Assis Neto e SdniaLima Assis, que sempre me

deram apoio nos meus estudos e na minha vida profissional.

Ao meu irmdo Patricio e minhas irmas Cinthya e Raquel, pelo incentivo e
apoio.

Aos professores, especial mente a professora Nancy Fernandes Matias que
exerceu com tanto denodo a orientacao deste trabal ho, e atodos os funcionarios desta
conceituada institui¢éo superior de ensino que, direta ou indiretamente, contribuiram para
minha formac&o académica.



Ao meu pai, Francisco Assis Neto, que sempre foi
um grande modelo de administrador paramim e
paratodos que trabalham com ele e atodos da
minha familia que sempre me apoiaram na minha
caminhada académica.



"Para triunfar, a pessoa deve saber gostar do

que faz e deve acreditar no que faz'

(Will Rogers)



SUMARIO

AGRADECIMENTOS
DEDICATORIA

EPIGRAFE

SUMARIO

RESUMO

LISTA DE FIGURAS E QUADROS
LISTA DE GRAFICOS

1. INTRODUCAO
1.1 OBJETIVOS
1.1.1 GERAL

1.1.2 ESPECIFICO

2. TOMADA DE DECISAO ADMINISTRATIVA
2.1 Caracteristicas das decisdes administrativas
2.2 Estratégias da tomada de decisdo
2.3 Estégios datomada de decisdo
2.4 Barreiras a tomada de deciséo
2.5 Administracdo da tomada de decisdo em equipe
2.5.1 Formacao de equipes eficazes
2.5.2 Administracéo de equipes
2.5.3 Equipes autogerenciadas
2.6 Realidades Organizacionais

3.DECISOES COMO PROCESSO
3.1 Decisdo precipitada

3.2 Decisdo atrasada

3.3 Definicdo de critérios

3.4. Decisdo dentro de um plangjamento

16
16
16
17
17



3.5 Decisdo dentro do contexto tecnol dgico atual 18

4. METODOLOGIA 19
4.1 Notas sobre o método 19
4.2 Local daPesguisa 20
4.3 Sujeitos da Pesquisa 20
4.4 Instrumento 20
45 Procedimentos 21

5. TOMADA DE DECISAO: UM ESTUDO DE CASO USIBRAS 22
5.1 Resultados e discussdes 22
5.2 Historico daempresa USIBRAS 22
5.3 Caracterizagao dos sujeitos 25

5.4 Como se encontram as tomadas de decisdes dentro da empresa USIBRAS — um

estudo critico a partir dos resultados da pesquisa 26
CONSIDERACOES FINAIS 38
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 40

ANEXO A — PESQUISA DE CAMPO 41



RESUMO

Qualquer escolha que se faca numa organizacdo implica numatomada de deciséo. Em
todos os niveis e subunidades, as pessoas decidem e assim determinam a quantidade de
criagéo de valor. A tomada de decisdo € 0 processo de responder a um problema,
procurando e selecionando uma solugéo ou agdo que iracriar valor para os acionistas da
organizacao, sendo o problema de diversas naturezas, como o de procurar os melhores
recursos, decidi como fornecer um servico ou saber como lidar com um competidor
agressivo. Objetivando esclarecer as causas e consequéncias das tomadas de decisdes,
tendo como base 0 estudo de caso USIBRAS, o trabalho vai discorrer sobre este assunto t&o
importante e necessario dentro de uma empresa. A tomada de decisdes tem no contexto
atual um papel muito importante, visto que, as conseqiéncias de determinadas decisoes,
individual ou em grupo, podem mudar rapidamente o andamento de uma determinada
empresa. Assim como foi acelerado o ritmo de trabalho, se busca acelerar também este
processo de tomada de decises, levando em conta 0s estégios e as barreiras para
determinadas tomadas de decisdes, claro observando cada realidade organizacional. O
trabalho em equipe é outro aspecto importante, aformacao de equipes eficazes transforma
qualquer decisdo em préticareal e eficaz, dado uma resposta positiva ao mercado
globalizado da qual estamos inseridos.
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1. INTR®DUCAE£3

Por mais simplista que possam parecer, as tomadas de decisdes administrativas
estdo diretamente inseridas no contexto organizacional de qualquer empresa, sejaelade
pequeno, médio ou grande porte, percebe-se que é de fundamental que as pessoas saibam
como, onde e porque tomar determinadas decisdes sejaindividual ou em equipe.

A escolha do tema partiu da necessidade de analisar as tomadas de decisdes dentro
de uma grande empresa, entender como e porque elas acontecem e qual asuarea importancia
dentro da conjuntura organizacional do dia-a-dia de uma empresa, onde as pessoas estéo
buscando cada vez mais aformagao (o conhecimento) para tomar as decisdes corretas no
tempo certo.

Sendo assim, a questdo do processo de tomada de decisdes em organizages que
tém nas pessoas, inseridas em equipes bem desenvolvidas, sua preocupacdo primordia. A
melhoria do processo de tomada de decisdo deve ser uma preocupagao constante das
organizagbes. Qualquer escolha que se faca numa organizagao implica numatomada de
decisdo. Em todos os niveis e subunidades, as pessoas decidem e assim determinam a
quantidade de criacéo de valor.

A tomada de decisdo € o processo de responder a um problema, procurando e
selecionando uma solucdo ou acdo que implicara em conseqiiéncias para os administradores e
funcionarios de uma determinada empresa, sendo o problema de diversas naturezas, como a
de procurar os melhores recursos, decidir como fornecer um servigo ou encontrar a melhor
forma de lidar com um competidor agressivo.

Diante destas consideragOes gerais, 0 estudo se propde apresentar e analisar o que
venha a ser tomadas de decisdes administrativas, como elas se definem e como devem ser
aplicadas e por fim, a pesquisa apresenta os resultados do questionério realizado internamente
daempresa USIBRAS, que tem sede na cidade de Mossord (RN).

A realizagdo do trabalho seguiu as seguintes etapas.
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1) A introduc&o apresenta os motivos que levaram a escolha do tema, o
pressuposto para realizagéo da pesguisa e a apresentagao do trabalho; Apresentou-se o
objetivo geral e os especificos da pesquisa;

2) No capitulo referente a tomada de decises, discorreu-se sobre como se utilizar
da racionalidade nas tomadas de decisdes, 0s estagios e as barreiras a tomada de decisdo, e
ainda algumas vantagens e desvantagens de se utilizar equipes nas tomadas de decisoes.

3) Nesta etapa tratou-se das deci sdes como processo 0 seu plangjamento e como
agir diante dos avancos tecnol 6gicos.

5) No capitulo referente a metodologia, explicitou-se o método utilizado —
pesquisa exploratoria; sujeitos da pesguisa— funcionarios da USIBRAS; instrumentos,
procedimentos; aplicacdo dos questionarios.

6) Antes das consideragtes fmais, encontram-se os resultados e aandlise do
questionario respondido por funcionérios da USIBRAS.

7)As consideracOes finais e 0s anexos.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

e Analisar os tipos de decisdes dentro de lima empresa, identificando suas causas e
consequiéncias dentro da conjuntura organizacional administrativa.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Analisar 0s aspectos das tomadas de decisOes.
e Identificar os desafios dos administradores e lideres de grupos no contexto atual .
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e Buscar compreender, através de uma pesquisa na USIBRAS, o que pensa e como
agem os gerentes de determinados setores desta empresa em relagéo aos processos de

tomadas de decisoes.



2. TOMADA DE DECISAO ADMINISTRATIVA

2.1. Caracteristicas das decisoes administrativas

Todo administrador tem diante de sl muitas decisdes para serem tomadas
constantemente ja que surgem sempre problemas que requerem estas atitudes, umas mais
simples, répidas e imediatas, outras mais complicadas que podem levar meses ou até anos. De
modo geral, os administradores tém buscado encontrar solucdes mais viaveis e com rapidez,
tendo em vista a velocidade como o mercado responde a determinadas situagoes.

Os primeiros model os encaravam a decisdo como um processo racional, onde as
decisOes faziam com que as organizagdes se gjustassem perfeitamente ao seu ambiente. Ja os
model 0s mai s recentes reconhecem gue a decisao é um processo incerto e 0s gerentes buscam
solucdes que podem ou ndo ser favoraveis. (RASKIM, S. Tomada de Decisdo e aprendizagem
organizacional. Disponivel em: hitp: www.pr.gov.br/batebyteedicoes/tomada.shlitil> Acesso
em: 09 jan.2007).

Por iss0, cada vez mais as empresas investem nafor,uagéo e no aprendizado de
seus funcionarios, especialmente aguel es que estéo a frente de setores que exigem maiores
responsabilidades, como por exemplo, os gerentes e supervisores de setores importantes. Eles
precisam ser estimulados a desaprender idéias antigas e testarem suas habilidades de tomada
de decisdo.

Normalmente, as decisdes na empresa ndo sdo tomadas por uma Unica pessoa,
participam dela o financeiro, o estratégico, o administrativo e é claro, ainformatica. Cada
uma dessas areas, representada por seu responsavel, tem uma visao diferente de quais sdo 0s
critérios mais importantes para a tomada de deci so.

Também se deve ter presente que existem tomadas de decisdes estratégicas que
sao feitas apenas por uma diretoria, por um nimero reduzido de pessoas, agui nem sempre 0s
gerentes ou encarregados participam, mas que devem ser consultados.
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Segundo Bateman e SNELL (1998), as decisdes apresentam trés caracteristicas
principas:

Auséncia de Estrutura: esta auséncia estrutural é o estado usual das questées na
tomada de decisdes administrativas. Nesta auséncia de estrutura encontram-se dois tipos de
decisfes. programadas e ndo programadas. No primeiro caso, sdo mais faceis de serem
tomadas, visto que possuem respostas objetivas e podem ser resolvidas com a utilizagdo de
regras, politicas ou resultados de computagdes numéricas simples. Pois ja se tem um
procedimento claro e correto. Ja o caso das ndo programadas o quadro é diferente, estas ndo
possuem resultados exatos e exigem do administrador maior percepcéo e um método para
tomar as decisdes corretamente.

a) Incerteza e Risco: estes dois andam lado alado, e sdo perigosos quando n&o
S50 levados em consideragdo. O administrador necessita ter as informagoes corretas acerca do
problema para conhecer as consequiéncias da sua decisdo, este quadro de incerteza é perigoso,
mesmo que o administrador tenha consciéncia de que esta agindo corretamente anda estara
operando sob condi¢des de incerteza. Quando a probabilidade de uma agdo ser bem-sucedida
€ menor de 100% dai se constitui um risco.

b) Conflito: todo administrador enfrenta conflitos, especialmente quando tem
decisdes importantes a serem tomadas. O primeiro conflito é de caréter psicolégico,
especialmente quando tem a frente vérias boas opgdes para decisdo ou quando nenhuma delas
€ boa. Um segundo tipo de conflito poder ser entre individuos ou grupos.

2.2. Estratégias ha tomada de decisio or ganizacional

Qualquer escolha que se faga numa organizagao implica numa tomada de deciséo.
Em todos os niveis e subunidades, as pessoas decidem e assim determinam a quantidade de
criagdo de valor. A tomada de decisdo é o processo de responder a um problema, procurando
e selecionando uma solugdo ou acdo queira criar valor para os acionistas da organi zacéo,
sendo o problema de diversas naturezas, como o de procurar os melhores recursos, decidir

como fornecer um servico ou saber como lidar com um competidor agressivo.
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De acordo com abordagem anterior, existem dois tipos basi cos de decisdo: as
programadas e as ndo-programadas. As decisdes programadas sao repetitivas erotineiras e
fornecem estabilidade, aumento de eficiéncia e reducao de custos. As decisdes ndo-
programadas sdo novas e desestruturadas, cujas solugdes sdo encontradas a medida que os
problemas aparecem, por isso requerem mais atividades de pesquisa dos gerentes para
encontrar a solugdo; elas permitem adaptacéo a mudancas do ambiente, a encontrar solugoes

para novos problemas e alidar com situagdes imprevisiveis.

A criag&o de uma estratégia organizacional requer dos gerentes decisdes ndo
programadas para encontrar a melhor formade criar valor, usando as melhores habilidades e
recursos. Para essas decisdes, 0s gerentes se baseiam em julgamento, intuicdo e criatividade
pararesolver os problemas, e ndo em regras e normas. As organizagoes devem ter a
capacidade paratomar ambas as deci soes.

2.3. Estagios da tomada de decisdo

Identificacéo e
diagndstico do
problema

7"

Geracao de
Solucoes

Avaliacao das
Alternativas

Escolha

——

Implementacao
da decisao
~ 7

Avaliacdo da
decisao

Figura 1.1: Estagios das tomadas de decisdes
Fonte: Bateman e Snell (1998:93)
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Navisao de Bateman e Snell (1998), paraum processo decisorio ideal é
necessario seguir seis estagios.

1) Identificacdo e Diagndstico do Problema: logicamente para se tentar
solucionar algum problema é necessério reconhecer que ele existe. Paraisso, 0 administrador
deve perceber quando alguma coisa hdo esta indo bem na empresa. Ele deve querer fazer algo
arespeito e acreditar que os recursos e habilidades para resolver o problema existem
(MACCRIMMON; TAYLOR (1976). Assim ele deve diagnosticar a verdadeira causa que 0s
sintomas dos problemas revelaram.

2) Elaboragdo de Solugdes Alternativas: tendo como base experiéncias passadas
o administrador deve analisar possiveis agfes alternativas direcionadas a sua solucdo
(GETTYS; FISHER:1979). Para ALEXANDER (1979), as solugdes variam desde prontas até
aquelas feitas sob medida. Nas solugdes prontas o administrador utilizaidéias j& executadas e
que deram certo ou recomendacdes de alguém que ja passou pelo mesmo ponto e tomou
determinadas atitudes. Ja as solucdes sob medida requerem uma projecdo para problemas

especificos, como também solucbes novas e criativas.

3) Avaliacdo de Alternativas: o terceiro estagio devera responder a pergunta:
Qual asolugdo sera amelhor? As solucdes deverdo ser analisadas pensando nas
consequéncias gque elas poderdo trazer para a empresa, tanto no aspecto financeiro quanto em
outras formas de desempenho. E bom ter claro também em que cenério econdmico est&o
ocorrendo determinados problemas para que a solugdo seja dentro deste contexto. A empresa
estd sempre inserida em uma conjuntura politica e econémica em gue vive o pais, em nivel
interno, bem como no mercado globalizado, ja que nos encontramos em uma economia
global.

4) Fazer aEscolha: chegando neste estagio € preciso fazer a escolha, é o
momento de tomar a decisdo. Contudo, para este estagio € importante ter presente trés
conceitos:

a) Maximizar: significatomar a melhor decisdo possivel. Resulta no
maximo beneficio ao menor custo, com 0 maior retorno desgjado. Deve
conter uma série de alternativas avaliadas e comparadas para se

escolher umadelas.
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b) Satisfazer: terminaaqui a busca pela alternativa quando se encontra
uma que satisfaz adequadamente dentro da realidade, dai compara-se a
solugdo obtida com as metas desejadas.

c) Otimizacdo: € um tipo de maximizagao que significa que se atingiu o

melhor equilibrio possivel entre varias metas.

5) Implementagéo da Decisao: Os administradores devem plangjar a

implementac&o cuidadosamente. Conforme SIELBOD (1979:3), um planejamento adequado

requer varios passos:

1. Determinar como as coisas estardo quando a decisdo for totalmente operacional.

2.

Ordenar cronologicamente, talvez com um diagrama do fluxo, os passos

necessarios para se chegar a uma decisao totalmente operacional.
Listar os recursos e atividades necessarias para programar cada passo.
Estimar o tempo necessario para cada passo.

Atribuir aresponsabilidade por cada passo para individuos especificos.

6) Avaliacdo daDecisdo: Aqui esta o ultimo estégio neste processo de deciséo.

Neste estégio se procura avaliar como esta sendo conduzida a empresa depois da decisao.

Com um feedback positivo implica que a deciséo deve ser continuada e talvez aplicada por

toda a organizagao, no caso negativo indica fracasso, portanto o processo de decisdo deve
retornar ao primeiro estégio.

2.4. Barreiras a tomada de decisao

Os tomadores de decisdes tém buscado constantemente encontrar saidas para

solucionar com rapidez os problemas, avaliando e utilizando as mais diversas informagoes

possiveis, mas decisdes reais séo influenciadas por vieses psicol 6gicos. De acordo com ROSS
apud BATEMAN; SNEEL (1998) sdo trés os vieses principais.
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A ilusdo de controle é um desses vieses, uma confianca excessiva pode levar ao
erro, tendo em vista por ignorar possiveis consequéncias. Outro viés € quando os
administradores descontam o futuro, ndo sdo capazes de pensar em custos e beneficios em
longo prazo, preferem tomar decisdes que tragam custos e beneficios em curto prazo. Como
0s problemas ou alternativas sao verbalizados também interferem, sdo os efeitos de
estruturagdo. A estruturacdo pode exercer uma influénciainadequada e irraciona nas
decisdes das pessoas.

Naatual conjuntura econdmica onde a velocidade das informagdes atingiu um
patamar nunca visto antes na historia, é preciso levar em conta que as decisdes de negdcios
devem ser realizadas rapidamente, logicamente levando em conta os estagios agui
apresentados, mas que podera ser um fracasso se demorarem muito na execucao.

Administracdo da Tomada de Decisdo em Equipe

Lideranca Conflito constr_utivo
1.Evita dominac&o 1.Esclarece diferencas
2. Encoraja participagao legitimas
3. Evita pensamento 2.Relativo a tarefa
grupal e aceitacéo por 3.Impessoal _
exaustao —_ 1 4. Advogado do diabo
4.Recorda metas

Tomada de

decisdo em

grupo
Criatividade

1 .Brainstorm

2. Evita criticas
3. Esgota idéias
4. Combina idéias

Figura 1.2: Tomada de decisdo em equipe.
Fonte: BASS, B. (apud Bateman e Snel1:1998).
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Alguns administradores acham melhor tomar deciséo em equipe, € comum
encontrar equipes de trabal ho tomando decisdes juntas. Geralmente os grupos tomam decisdes

mai s acertadas, com mais qualidade, tendo em vista que s&0 mais "cabegas pensantes’.

Para Bateman; Scott (1998), existem trés requisitos importantes para que uma
administracdo eficaz de uma tomada de decisdo em equipe:

1° Edtilo de lideranca apropriado: o lider deve minimizar os problemas
relacionados ao processo. Ele ndo pode dominar a discussao e nem
permitir que alguém do grupo queiradominar. Ele deve ter lideranca e
pulso para fazer com que o grupo realmente trabal he para conseguir a

solucdo, que ndo se acomode e busque um consenso rgpido e eficaz;

2° Conflito construtivo: todos pensando da mesma forma pode ser
prejudicial para atomada correta de decisdes. Por isso certos conflitos,
quando construtivos, séo de grande beneficio para o grupo e paraa
empresa;

3° Encorajamento da Criatividade: o grupo deve ser sempre criativo na
busca de solugdes. E importante aqui dar aos esforcos criativos o crédito
gque merecem e n&o punir os fracassos criativos. Deve-se encorgjar aos
membros do grupo para buscarem idéias criativas e que sgjam aplicaveis
com resultados positivos.

2.5.1. Formagao de equipes eficazes

A adocao de equipes de trabal ho nas organizacoes deve ser avaliada
cuidadosamente antes de se decidir por suaimplementagcdo. Para (MUSSNUG; HUGHEY,
1998:140), "Uma andlise das necessidades da empresa, feita por funcionéarios e executivos, e
das dificuldades enfrentadas no trabalho pode possibilitar aos executivos verificar se a

mudanca para trabalho em equipe pode gjudé-los aresolver o problema’.
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Isso porque a finalidade da gestdo em equipe € tornar a organizagdo uma unidade
de alto desempenho. Equipes tém possibilidade de apresentar um alto desempenho quando
almejam resultados em curto prazo, possuem foco Unico e priorizam seu objetivo. As equipes
s6 "fazem sentido" quando o produto delas for maior do que a soma das contribuicoes
individuais de cada um.

(ROBBINS; FINLEY, 1997:125), entendem que: "As equipes devem ser adotadas
guando: A quest&o for de naturezainterfuncional, transfuncional ou multifuncional; O
resultado tem potencia de alto impacto para o departamento, divisdo ou empresa; Quanto
maior a contribui¢do, melhor o resultado".

"Ao decidir por implementar equipes de alto desempenho, a
organizag&o deve ter em mente que ela deve adotar atitudes
diametral mente opostas a organizacao convencional. 1sso significa que
a unidade de organizacdo basica passa a ser a equipe de trabalho, as
fronteiras entre departamentos se tornam pouco nitidas, as reunifes
interfuncionais e interdepartamentais ocorrem com freqiiéncia, ha
muita resolucdo de problemas interfuncionais e todos se sentem
trabalhando em um pequeno negécio”. (BOYETT; BOYETT, 1999, p.
147).

Esses autores fazem uma comparagao entre a organizacao convencional e a
organizacdo de alto desempenho alcancada com o trabalho em equipe, expressando o ponto de
vista de varios outros estudiosos da &rea.

2.5.2. Administracéo de equipes

Podemos definir equipe de trabalho como pessoas que se juntam e que, Com Seus
esforcos individuai s, desempenham atividades cujo desempenho é maior do que a soma das
contribui¢des individuais de cada um, existindo uma " delegacdo de poder e autoridade dos
niveis mais altos para 0os mais baixos da organizacéo, freqlientemente conseguida através da
criacéo de pequenas unidades organizacionais independentes’ (STONER, 1985:267)

O grande desafio que tem se apresentado para as organizagdes nos Ultimos anos €,
sem davida, encontrar maneiras mais flexiveis e mais rgpidas para conduzir e gerenciar
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equipes de trabalho num ambiente caracterizado por um alto nivel de turbuléncia,
instabilidade e complexidade. Os tradicionais e burocraticos model os de estrutura ja ndo
respondem de forma eficaz as novas exigéncias e imprevisibilidade do mercado.

A competitividade e o ato grau de anseio dos consumidores passaram a exigir um
elevado nivel de qualidade dos produtos e um atendimento ao cliente diferenciado. Buscamos
hoje, uma proposta de reestruturagdo com a natureza e premissas da empresa, utilizando-se
equipes de trabal ho nas atividades fins da organi zagéo.

2.5.3. Equipes autogerenciadas

1) Autoridade da equipe — um dos aspectos mais importantes das equipes eficazes
€ a autoridade da equipe. As equipes dotadas de autoridade exercem controle sobre suas
tarefas e seus processos, implementam sol ugdes e assumem responsabilidade total pelos seus
resultados. S&o as equipes autogerencidvels. Parker (1995:69) vé a autoridade da equipe — o0
empower ment —como algo que nasce da prépria equipe, e iSso ocorre com o tempo. Segundo
esse autor, uma equipe pode levar até dezoito meses para alcangar 0 empower ment. Ele afirma
gue as equipes autogerenciaveis ndo esperam a aprovacao da alta administracdo para agir.
Elas se antecipam parafazerem o que elas querem. A equipe deve enfocar atomada de
decisdo e ndo esperar que alguém tome aiiniciativa por ela. O autor cita como aspecto
fundamental para as equipes serem dotadas de empowerment terem visdo clara de seus
objetivos.

2) Tamanho da equipe - Uma equipe eficaz ndo pode ser grande. Mas 0 nimero
de elementos varia de acordo com o autor. Parker (1995:51) afirmaque "aequipe
interfuncional deve ser composta de quatro a sels membros, mas ndo mais de dez", embora ele
afirme que isso depende do objetivo especifico da equipe. Katzenbach (1999:59) é de opinido
gue a equipe eficaz deve ter menos de 10 membros. No entanto, 0 autor afirma que se pode
encontrar equipes muito eficazes com até 20 membros.

3) Avaliacéo de desempenho e Recompensa — as empresas que trabalham com
equipes interfuncionais estdo encontrando novas formas de avaliagdo de desempenho e de
recompensa gue nao proporcionem privilégios apenas o0 desempenho individual, mas que
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premie, também, o trabalho em equipe. Os formulérios de avaliagdo de desempenho esté&o
enfocando, cada vez mais o desempenho dos membros de equipe como: o compartilhamento
de informagdes com os outros, a competéncia para resolver conflitos, a capacidade para
incentivar e colaborar com o trabalho em equipe. Parker (1995:128-124), aborda vérias
formas de recompensa do trabalho em equipe; entre elas tem-se: a participagéo nos lucros, a
remuneracéo baseada no reconhecimento, o sistema de bonificagdes Unicas e o sistema de
incentivo a equipe.

4) Dinamica interpessoal — as equipes interfuncionais of erecem uma estimulante
oportunidade de troca de conhecimento e informagdes. O trabalho em equipe oferece a seus
membros a oportunidade de aprender com pessoas diferentes. Além disso, a medida que as
pessoas conhecem os valores e as necessidades das outras, elas aprendem ainteragir
eficazmente com elas. "Ha o desenvolvimento de habilidades interpessoais e uma maior
facilidade para trabalhar com estranhos e até com inimigos, atributo fundamental para uma

equipe de alto desempenho”, segundo Parker (1995:139).

5) Apoio administrativo — afalta de apoio da alta administracéo ou da
administracdo intermediaria €, de acordo com Parker (1995:52) uma barreira"fatal" ao
sucesso das equipes interfuncionais. Ele vé como fundamental que a administracao da
Empresa propague abertamente a sua intencao de utilizar o trabalho das equipes
interfuncionais, como estratégia para o alcance de maior qualidade. Essa mensagem, segundo

0 autor, deve aparecer em todo tipo de comunicagdo oral e escrita.

A importancia e o papel do trabalho em equipe devem ser abordados em todos os
eventos, e sempre. Mas ndo basta apenas falar. E preciso que os lideres da organizag&o
coloquem em pratica o que dizem. Eles devem agir e trabalhar como uma equipe
interfuncional aqual serviré de referéncia para o restante da organizacdo. Vé-se, pelo que foi
citado, que o trabalho em equipe pode ser altamente eficaz, mas deve ser cuidadosamente

avaliado antes de ser implementado.

A Empresa deve fazer uma analise de suas necessidades para saber se valerda
pena adotar o trabalho em equipe. "Se aandise indicar que as equipes ndo trardo resultados, a
Empresatem de aceitar o fato" (MUSSNUG & HUGHEY, 1998:141). Uma vez decidido pela
implementacdo de equipes de alto desempenho, a Empresa deve ter em mente que seus
membros devem ter perfil paratrabalhar em equipe, que eles devem possuir habilidades
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complementares, que os lideres devem ser cuidadosamente escolhidos e treinados e que é
fundamental que a equipe tenha apoio incondicional dadiregdo da Empresa, com um
treinamento adequado.

2.6. Realidades organizacionais

Nas realidades organizacionai s encontramos alguns conceitos e processos que o
administrador necessita ter presente, dentre eles: Limitagdes dos tomadores de decisdes,
negociacao e politica; e tomada de decisdo em uma crise.

As pessoas que tomam decisdes ndo podem fazer so aquilo que querem. Devem
estar abertas as limitagOes que a realidade impde: limitagOes financeiras, legais, de mercado,
humanas e organizacionais. Isto pode implicar em inibic¢éo de algumas agdes, portanto é
preciso estar atento aisto.

Todas as decisdes implicam sempre a uma negociacdo, seja em nivel interno,
quanto externo. Os tomadores de decisdes precisam saber negociar, barganhar ou estabel ecer
compromisso. Por serem negocidveis, implica que elas sdo politicas, isto é, elas galvanizam as
preferéncias de grupos e individuos concorrentes.

Em situagbes de crise, os administradores tomam algumas decisdes sob pressio e
isto pode ocasionar sérias conseqiiéncias. Com a crise um processo de tomada de decisao
torna-se menos eficaz, os tomadores de decisdes acabam por agirem de forma simplista,
deixando de lado uma série de possiveis boas aternativas e ignoram as implicacfes de suas
actes em longo prazo. No quadro abaixo vamos ver uma série de premissas incorretas que
alguns administradores acabam agindo erroneamente por utiliz&|as nas empresas:.

QUADRO: 01— Premissasincorretas utilizadas por administradores

e  Apenas 0s executivos precisam estar cientes de nossos planos para crises; por
que amedrontar nossos empregados ou 0s membros da comunidade?

e NoOs somos durdes o bastante para reagir a uma crise de modo objetivo e
racional.
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e A coisamaisimportante na administracdo de uma crise € proteger a boa
imagem da organizacdo por meio de relagcfes publicas e de campanhas
publicitarias.

. N&o estamos em crise.

e  Gerenciamento de crise € um luxo que ndo podemos pagar.

e  Podemoslidar com umacrise.
e  Seocorrer uma crise importante, alguém nos socorrera.
e  Osacidentes é o custo dos negécios.

e A maioriadas crises é devido afalhas de pessoas ruins; por isso, ndo ha muita
Ccoisa que possamos fazer para preveni-las.

Fonte: Resumido a partir de PEARSON, C. M., MITROFF, L,L. Fromcrisisproneto crisis
prepared: a framework for crisis managemente. The Executive, p. 48-59, Feb. 1993. apud
BA'WAN; SNELL: (1998)



3. DECISOES COMO PROCESSO

3.1. Deciséo precipitada

De acordo com GARVIN; MICHAEL (2005:153), a maioria dos executivos pensa
na tomada de decisdes como um evento singular que ocorre em determinado ponto no tempo.
Na realidade, entretanto, a tomada de decisdes € um processo de representactes de forca, de
nuances pessoais e de historicos institucionais. Os lideres que reconhecerem isso tomaréo
decisbes bem mais acertadas.

Neste contexto podemos constatar as precipitacdes na hora da tomada de
determinadas decisdes. Fugindo de um pensamento critico e uma andlise completa, o
administrador que toma decisdes precipitadas pode cair em sérias armadilhas e ter que pagar
caro as vezes.

Quando o administrador ndo se abre a pontos de vistas diferentes dos seus
préprios ele acaba tendendo a tomar decisdes do seu jeito, sem ouvir opinides diversas que
podem gjuda-lo atomar atitudes acertadas e que tragam beneficios para a empresa.

3.2. Deciséo atrasada

A decisdo nem deve ser precipitada e muito menos atrasada. Muitas vezes
pressdes de uma empresa concorrente podem exigir uma resposta mediata, e estatem que
acontecer de formatranquila, sem tanta rapidez, mas também ndo muito demorada. Neste
momento em gue vel ocidade das informagdes sdo impressionantes, o administrador pode
perder oportunidades excelentes de crescimento por conta de deci sdes atrasadas.

Claro que ndo éfécil avaliar se a decisdo deve ser tomada naguele momento ou
n&o, mas paraisso € importante a discussao em equipe, para que todos possam opinar e de la
sair uma decisdo objetivando a melhoria da empresa.
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33 Definicdo de Critérios

Para Garvin e Michagl (2005:169), quando ndo se pode contar com objetivos
claros e rapidos, é fécil cair naarmadilha de comparar elementos que ndo tém relacéo entre si.

Para ndo cair neste erro é necessario definir critérios dentro na discussdo da
equipe de trabal ho, buscando tracar objetivos claros e reavalia-| os repetidamente durante o
processo de tomada de decisdes. Ainda segundo Garvin e Michael (2005:169), estudos sobre a
decisfo de fusdo mostraram que, a medida que o processo chega a seus estagios finais e 0s
gerentes sentem a pressao dos prazos se aproximando e a urgéncia do fechamento, geralmente
eles aceitam ou gjustam os critérios que haviam criado originalmente para julgar a adequagdo
do acordo. Como aconteceu com a Companhia Vale do Rio Doce, quando o empresario
paulistano Roger Agnelli comandou a expansao da companhia e transfoi mou-a na segunda

maior mineradora do planeta, depois que comprou a canadense 1ngo.

3.4. Decisdo dentro de um plangamento

A decisdo deve ocorrer dentro de um plang amento. O plang amento, a
preparacdo, € absolutamente indispensavel em qualquer atividade. Estar no meio da estrada
com um pneu furado e descobrir que o estepe esta vazio ou que a chave de rodas néo esta
onde devia, transforma a viagem num pesadelo. Um terremoto atinge a fébrica de um
fornecedor de componentes estratégicos, impedindo a entrega dos pedidos, o que fazer? Uma
maquina vital para a producdo para por danos a um componente muito caro e de reposi¢ao
complicada, e agora?

O planejamento tem como principal objetivo antever situagoes e condigdes como
essas, prevendo o maximo possivel de possibilidades e desenvolver as ferramentas, métodos
ou estratégicas para transpor e solucionar obstéculos. A n&o utilizacdo desses planos pde a
empresa em grande risco, pois toda decisao passa a ser um tiro no escuro, onde a

possibilidade de atingir o objetivo € muito remota, contando apenas com a sorte.
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A "matéria-prima’ do planejamento é ainformacao, sobre tudo que envolve a
empresa: concorréncia, governo, consumidores, fornecedores, sindicatos, tendéncias... Quanto
maior for o nUmero de variaveis, mais completo é o cenario que se consegue desenhar, maior
0 numero de situagdes pode-se analisar e consequentemente, a possibilidade de resultados

negativos torna-se menor, aumentando as chances de sucesso da empresa.

Para que haja tomadas de decisdes corretas é necessario e essencial um
planejamento bem elaborado e que sgja colocado na préatica e alterado quando se fizer
necessario. Segundo dados obtidos no Sebrae, grande parte das pequenas e micro-empresas
gue n&o sobrevive tem como principal motivo a falta de plangjamento. Um erro muito comum
€ afalta de previsdo adequada de capital de giro e mercado consumidor. Utilizar apenas a

intuicdo é um erro que na grande maioria das ocasi 6es, leva uma boa idéia ao fracasso.

3.5. Decisdo Dentro do Contexto Tecnol6gico Atual

Bastaler qualquer revista que fale sobre tecnol ogia, para nos maravilharmos com
0s innmeros langamentos de produtos que acontecem todos os dias. Existem hoje no mercado
telefones celulares que possuem tantas funcgdes que telefonar neles talvez sera uma atividade
secundéria

Agregar funcgdes diversas representa a busca pela comodidade, ferramentas
multifuncionais que auxiliem na produtividade, tornando mais &geis 0s processos
operacionais do dia-a-dia. Mas é importante observar que, toda essa tecnologia, ndo vem
como bbnus, ela custa, e muitas vezes, custa muito caro, levando-nos a pensar muito mais
seriamente sobre areal utilidade dos equipamentos, e diferenciar as ferramentas realmente
Uteis dos modismos tecnol 6gicos.

Na administracdo, € importantissimo saber identificar de fonuaracional quais as
necessidades demandadas, para uma tomada de deciséo mais adequada e coerente. Por
exemplo, se a empresa necessita de um instrumento de escrita, poderiamos escolher entre uma
caneta esferografica comum ou uma caneta Mont Blanc. Nesse caso, obviamente a escolha
sensata é pelo produto gque solucione a necessidade e seja economicamente viavel. Mas essa

andlise muitas vezes fica confusa quando se trata de tecnologia. As diversas funcdes



agregadas ao produto original (telefone celular, por exemplo) nos levam, inconscientemente, a
justificar escolhas dispendiosas com argumentos tecnol 0gicos, que quase sempre se
apresentam inuteis.

Por isso, é necessario ter muito cuidado nas decisdes que implicam tecnologia,
pois 0 que parece moderno hoje, amanha, em um

curtissimo prazo, jando serdmais. Nas empresas, na administragdo, no processo
de tomada de decisdes, a demanda deve ser intensamente avaliada, e as solugdes tecnol dgicas
testadas e adequadas as necessidades.

4. METODOLOGIA

4.1. Notas sobre o0 método

Segundo Rudio (1986), a pesquisa significa um conjunto de atividades orientadas
para a busca de um determinado conhecimento. A pesquisa deve ser feita de modo
sistematizado, utilizando para isso método proprio e técnicas especificas e objetivando um
conhecimento que se refira a realidade empirica

Desta forma, encontramos na pesquisa cientifica este processo de conhecimento,
fazendo uso de métodos adequados e aceitos pela comunidade cientifica e esteja para somar
aos conhecimentos existentes sobre a &rea pesquisada.

A pesquisa de tipo exploratoriafoi 0 método utilizado no presente estudo, visando
uma compreensao mais ampla sobre o universo de significativos, motivos, valores, atitudes.
"Este tipo de pesquisa permite o levantamento bibliogréfico e o0 uso de entrevistas com
pessoas que jativeram experiéncia acerca do objeto a ser investigado”. (ALVES:2007)

Visando sistematizar a atual monografia fez-se necessario uma pesquisa
bibliogréfica sobre tomadas de decisdes e uma pesquisa de campo naempresa USIBRAS.
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4.2. Local dapesguisa

A empresa USIBRAS, com sede em Mossor6 (RN) efilial na cidade de Aquiraz
(Ce).

4.3. Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos participantes da pesguisa deveriam atender 0s seguintes critérios de

inclusdo:

1) Ser voluntério, apresentar disponibilidade para participar da pesguisa.

2) Trabalhar amais de 1 ano na empresa.

3) Ter vinculo empregaticio.

4) Ser gerente de algum setor na empresa.

4.4. |nstrumento

O questionério foi o instrumento utilizado pela pesquisa. De acordo com L akatos;
Marconi (1991), o questionario € um instrumento de coleta de dados, composto por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador.

O questionario é composto de 20 perguntas, todas objetivas, e foi respondido por
10 (dez) gerentes da empresa.
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4.5. Procedimentos

A pesquisafoi desenvolvida nas seguintes etapas:

1.A partir de setembro de 2006 foi iniciada a pesquisa bibliogréfica sobre o assunto.

2. Em novembro se deu inicio a digitagdo do material da pesquisa, levado em conta as

normas previstas pela ABNT(Associacao Brasileira de Normas Técnicas).

3. No dia 10 de janeiro de 2007 os questionarios foram entregues aos funcionarios
escol hidos e depois de dois dias recol hidos devidamente respondidos.

4. Analisado os resultados do material recolhido.

5. Apds a conclusdo dos estudos tem-se o objetivo de apresentar devidas consideracoes

finais.



5. TOMADA DE DECISAO: UM ESTUDO DE CASO USIBRAS

5.1. Resultados e discussdes

A aplicacdo dos questionérios, que objetivaram analisar criticamente as tomadas
de decisdes dentro da empresa USIBRAS. Foram aplicados no més de janeiro de 2007.

O questionério aplicado foi dividido em duas partes, denominadas:

| — Dados da I dentificagdo

|1 — Sobre as tomadas de decisio da USIBRAS.

5.2. Histérico da Empresa

A histériada USIBRAS — USINA BRASILEIRA DE OLEOS E CASTANHAS
LTDA se confunde com a prépria historia do seu fundador. Em ambos os casos, 0 sucesso foi
alcancado gracgas ao trabalho sempre determinado a vencer obstacul os e superar todos os

limites.

O Grupo USIBRAS iniciou suas atividades no ano de 1979, quando o jovem
visionério e fundador, Francisco de Assis Neto, ja com uma experiéncia de véarios anos de
mercado como corretor de castanhas, resolveu por em prética o grande sonho de sua vida, que

eramontar sua propria fébrica de beneficiamento de Castanhas de Cajul.

Naquele mesmo ano, foi fundada a primeira fébrica de beneficiamento da
USIBRAS, situada na cidade de M ossoro, estado do Rio Grande do Norte, com o propdésito de
ser amaior e amelhor industria de beneficiamento de castanha de Caju do mundo. No inicio,
as instalagbes eram pequenas, com poucos funcionarios e o processo de beneficiamento era

simples e conduzido de forma manual.

Desde o0 momento de sua concepcao, a USIBRAS sempre adotou uma postura de
oferecer servicos com padroes de qualidade acima das exigéncias do mercado. Com este

objetivo, ao longo de sua existéncia, a empresa alocou grande parte de seus investimentos em
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tecnologia e aperfeicoamento de seus recursos estruturais e humanos, utilizando sempre as
mel hores ferramentas disponivels no mercado.

A histériada USIBRAS, porém, transcende em muito os limites de sua primeira
unidade produtiva. Nas décadas de 80 e 90, a USIBRAS consolida a sua posi¢do no mercado,
e destaca-se no cenério mundial de producéo e beneficiamento de castanha de caju.

Em mais um ato de antecipagdo das demandas do mercado consumidor, o foco da
empresa se concentra integralmente na busca de qualidade e modernidade através da
assimilacéo de novas tecnologias que visam a atender, também, o aumento de suas
exportacoes. A partir dai, a empresa adquiriu uma visdo globalizada de mercado, procurando
sempre atuar na vanguarda das tendéncias. A fébrica de Mossord, no Rio Grande do Norte,
acabou ndo comportando a crescente necessidade de producdo da empresa e, em 2001, foi
fundada a sua primeirafilial, amoderna unidade produtiva do estado do Ceara.

A nova unidade de processamento da USIBRAS, situadaem Aquiraz — CE, tem
18.400 m2 de &rea construida com uma capacidade de producdo diéria de até 1.000 caixas
(22.680 K g) de Castanha de Caju, sendo a mais moderna fabrica de beneficiamento de
castanhas em todo o0 mundo. Com a nova unidade, a USIBRAS al¢cou a um novo patamar de
producdo e participacdo de mercado, ampliando sua capacidade de processamento paramais
de 60.000 tonel adas de castanha de caju ao ano.

O projeto e construcao da nova fabrica foi conduzido integralmente para a
obtencdo dos certificados de qualidade e padrées GMP, HACCP, SO 9001:2000 e 1SO
14000. Além disto, a nova unidade foi projetada para garantir o cumprimento de todas aleis
trabal histas brasileiras, como o emprego de deficientes fisicos, controle da temperatura interna
maxima nas areas de selecdo até 26°C, exigéncias de iluminacdo nas areas de trabal ho, éreas
de lazer, etc.

Comprometida com a preservacdo ambiental, a USIBRAS realiza um rigoroso
processo de tratamento em todos os seus efluentes gerados, de acordo com alegislacdo em
vigor e cada estado onde possui suas unidades produtivas, permitindo que seus efluentes
(liquidos e gasosos) ndo ocasionem prejuizos ao meio ambiente.
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Outro ponto importante € que a unidade de Aquiraz é auto-sustentavel em energia
elétrica, sendo abastecida pelo seu gerador elétrico de 940 kV A acionado por uma caldeirade
vapor de 10 toneladas alimentada pela sua prépria casca da castanha de caju. Este gerador
excede as necessidades da planta.

A empresa também investe muito em treinamento, promovendo atualizagéo
constante de seus profissionais para assegurar um elevado grau de capacitagdo e fornecer as
melhores solugdes aos seus clientes.

A USIBRAS mantém um rigoroso sistema de gestao de qualidade, o qual &
atestado por trés certificacdes de reconhecimento internacional, que garantem um produto
integralmente dentro dos padrdes de seguranca aimentar:

m Certificacdo SO 9001:2000: A ABNT NBR 1SO 9001, resumidamente, €
uma norma que estabel ece requisitos para o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) de uma
organizacéo, ndo significando, necessariamente, conformidade de produto as suas respectivas
especificacdes. O objetivo daABNT NBR SO 9001 é prover para o cliente, aconfianca de
que estara adquirindo, de forma consistente e repetitiva, bens e servigos de acordo com o que
especificou em seus pedidos de compra.

= APPCC (Pontos Criticos de Controle e Anélise de Risco): E um enfoque
sistematico paraaidentificacéo, avaliacdo e controle de riscos garantindo a
seguranga durante a fabricagéo de aimentos. O APPCC é um sistema gerencia
no qual a seguranga com o alimento é conduzida através de controles de risco e
de analises bioldgicas, quimicas e fisicas da matéria prima e do produto em
processo. Durante a compra, 0 manuseio na producao, a distribuicéo e o
consumo do produto acabado. APPCC baseia-se nos seguintes sete principios:

1.Conduzir uma andlise de risco.

2.Determinar pontos criticos de controle (PCCs).
3.Estabelecer limites criticos.

4. Estabelecer procedimentos de observagéo.

5. Estabel ecer agOes conetivas.
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6. Estabelecer procedimentos de verificagao.

7. Estabelecer procedimentos para documentagao e registros.

e Certificado Kosher: O Certificado Kosher € um documento emitido para
atestar que os produtos fabricados por uma determinada empresa obedecem as
normas especificas que regem a dieta judaica ortodoxa. Ele é mundialmente

reconhecido e atribuido como sinbnimo de controle maximo de qualidade.

Consolidando a politica empreendedora e visionariada USIBRAS, em 2005 foi
fundada suaterceira unidade industrial, a qual foi instalada no estado de New Jersey, nos
Estados Unidos. A NUTSCO é umaindustria especializada no processamento de nozes em
geral, atuando de forma expressiva nos mercados Americano e Canadense.

Além datecnologia de ponta e do rigido controle de qualidade, o grupo USIBRAS
prioriza uma atuag&o social mente responsavel em todas as suas atividades. Essalinhade
trabal ho assegura a utilizacdo de procedimentos que respeitam os recursos naturais e
humanos, optando por uma producao ecol ogicamente focada na preservagdo ambiental e por
acoes de responsabilidade social que promovam a qualidade de vida de seus 1.500

funcionérios, alocados em suas trés unidades produtivas.

A USIBRAS é hoje, referéncia mundial no processamento e exportacéo da
castanha de caju. Um grupo empresarial solido, competitivo e sintonizado com os mais
exigentes mercados importadores.

5.3. Caracterizacao dos sujeitos

No total participaram da pesquisa dez funcionérios. Os sujeitos dessa pesquisa
foram identificados como S, S2, S3, 4, S5, S6, S7, S8, S9 e S10.

Dos entrevistados, 7 (sete) eram do sexo masculino e apenas 3(trés) do sexo
feminino. Todos com afaixa etériade 25 a 60 anos( Si, S2, S3, 4, S5, S6, S7, S8, S9 e
S10, possuiam respectivamente 52, 28, 55, 39, 60, 42, 25, 32, 29 e 54 ). Quanto a naturalidade
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todos naturais de Fortaleza, exceto S7 que nasceu na cidade de Mossord, no Rio Grande do
Norte. S2, S5, S7 e S9 sdo solteiros. Os demais sdo casados com amédia de filhos entre 1 a 3.

Como jafoi falado no capitulo anterior priorizou-se pelo grupo com mais de um
ano na empresa, com vinculo empregaticio e que assumissem algum papel de gerénciaem
algum setor da empresa, seja na matriz de Mossor6 ou nafilial de Aquiraz. Sendo assim,
todos os participantes estéo dentro dos critérios anteriormente relacionados.

A respeito do cargo ocupado, S1 é Gerente Industrial (nafilial em Aquiraz), S2 é
Gerente de Vendas, S3 é Gerente de Producdo, $4 é Gerente de Qualidade, S5 é Gerente
Financeiro, S6 é Gerente Industrial (na sede de Mossord) , S7 é Gerente de Comércio Exterior,
S8 é Gerente de Recursos Humanos (sede de M ossor0), S9 é Gerente de Recursos
Humanos(filial Aquiraz) e S10 é Gerente Administrativo.

Todos os entrevistados possuem o grau de instrucéo de ensino superior, exceto S7
que esta cursando faculdade de Comércio Exterior.
A respeito darenda familiar todos esté@o acima de 10 sal&rios minimos

5.4. Como se encontram as tomadas de decisdes dentro da empresa Usibras— um
estudo critico a partir dos resultados da pesguisa

Terminada a caracterizacdo dos funcionarios que responderam os questionarios,
segue-se com a apresentacao e andlise das respostas sobre as Tomadas de Decisdes dentro da
empresa USIBRAS.

Todas as perguntas eram objetivas, onde cada gerente pode identificar as diversas
caracteristicas do tema.

1a. Questdo: No primeiro questionamento, os entrevistados deveriam apontar qual
o fator mais importante na tomada de decisdo. S2, S5, $4, S8 e SO foram unénimes apontando
gue o fator principal € obter o maior volume de informacfes possiveis sobre a situacéo,
apenas S7 e S3 apontaram como principal ter a coragem de tomar decisdes, mesmo queisto
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tenhaincertezas eriscos. S 1, S6 e S10 defendem que é preciso tornar as decisdes e ndo voltar
atrés.

Gréfico

50%

Gré&fico 1— Qual o fator mais importante ha tomada de deci sdes.
Fonte: Dados Primérios

Podemos observar que a maioria 0s entrevistados tem uma preocupacdo de evitar
riscos e incertezas, tendo em vista que o administrador necessita de todas as informagoes para
se conhecer as consequiéncias de sua decisdo, por isso buscam conhecer todos 0s aspectos de
determinada situagéo para depois tomar uma deci sdo.

2a. Questdo: Na segunda questéo foi dificil encontrar um denominador comum.
Somente S1 e S6 apontaram como 0 estagio de maior dificuldade para tomar decisdo a
identificacéo e diagndstico dos problemas. S2, S8 e S7 marcaram a opcdo "b"( Geracéo de
solugbes ), S3 e S9 aopcdo "c"( Avaliagéo das alternativas), S4 e S10 marcaram a opgao "f"(
Avaliacao dadecisdo) , e S5 optou pela"d"(Escolha).

Gréfico

10% 2

30%

20%
20%

Gréfico 2 — Dificuldade para tomar decisdo.
Fonte: Dados Primérios
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Segundo os dados col etados verificamos que em todos os estagios os tomadores
de decisdes encontram dificuldades, isto prova que as tomadas de decisdes ndo sdo executadas
sem dificuldades e que a empresa deve dar uma aten¢do maior aos tomadores de decisdes para
eu possam compreender e realizar com menos dificuldades todos os estagios das tomadas e
decisoes.

3a. Questdo: amaioria (S2, $4, S5, S7 e SI0) disse que na hora de tomar decisdes
redinem a equipe e tomam decisdes juntos. Si, S3, S6 e S8 disseram que preferem tomar as
decisdes sozinhos Apenas SO deixa para que o superior decida.

Gréfico 3— O que fazer na hora de tomar decisoes.
Fonte: Dados Primérios

Aqui encontramos opinides diferenciadas, todos pensando da mesma forma, pode
ser prejudicial paratomada correta de decisdes. Por isso certas diferencas, quando
construtivas, sdo de grande beneficio para o grupo e para empresa.

4a. Questdo: Todos foram unanimes afirmando que a empresa se preocupa com a
formac&o dos funcionérios que sempre acontecem boas formagdes em diversas areas.

Gréfico

10
100%

Gréfico 4 — A empresa se preocupa com aformagao dos funcionarios
Fonte: Dados Primérios
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Isto demonstra que a empresa tem investido na capacitacdo de seus funcionarios.
De fato, segundo dados da diretoria da empresa, somente no ano passado foram investidos
mais de 60 mil reais em treinamentos, cursos, semindrios e encontros de capacitacéo.

5a. Questdo: Para S5, S8 e S7 as tomadas de deci sbes da empresa sdo excelentes.
JaSi, S2, S3, 4, S9 e S10 apontaram como boas as decisdes e apenas S6 acredita que sdo
razoaveis as decisdes na empresa.

Gréfico 5 — Grau de tomadas de decisdes
Fonte: Dados Primarios

E importante que os gestores da empresa procurem sempre avaliar as decisdes que
sdo tomadas e observar em que nivel elas se encontram. Neste caso, a maioria apontou com
boas as decisdes, constatamos assim que a empresa no rumo certo na hora de tomadas de
decisdes.

ea. Questdo: Quando foram guestionados com qual procedimento elesiniciam
suas tomadas de decisdes a opinido foi quase igual paratodos. Todos eles, exceto S7 e S9,
fazem uma lista dos recursos e atividades necessérias para programar cada passo. S7 e S9
preferem atribuir a responsabilidade por cada passo para individuos especificos.

Gréfico
20%

20%

Grafico 6 — Com qual procedimento iniciam suas tomadas de decisdo
Fonte: Dados Primérios
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7a. Questdo: A respeito dos procedimentos, verificamos que, mesmo com opinides
diversas, todos se preocupam com planejamento adequado para tomadas de decisoes.

Gréfico

10
100%

Gréfico 7— Todos se julgam preparados para tomar deci sdes.
Fonte: Dados Primarios

O fato da unanimidade neste item pode representar um fator preocupante, isto
pode ser reflexo de uma confianga excessiva que muitas vezes pode levar ao erro, ignorando
possivels conseqiiéncias em decisdes tomadas.

8a. Questdo: No campo de melhorias para tomadas de decisies, o resultado ficou
bem dividido. A metade (S1, $4, S5, S6 e S8) reconhece que a empresa tem feito mudancas
para melhorar o processo de tomadas de decisdes, outra parte (S2 e S9) acha que preciso

investir mais os demais (S7 e S10) n&o perceberam mudanca.

Grafico 8 — Melhorias paratomadas de decisdo
Fonte: Dados Primérios



42

A melhoria do processo de tomada de decisdo deve ser uma preocupagcao
constante dentro de uma empresa. Por mais que invista, nunca se pode achar que "chegamos
no ponto fmal", sempre ha um novo caminho a percorrer, pois as mudangas no cenario

econdmico-politico mundial exige respostas sempre novas e eficazes.

9a. Quest&o: Sobre o interesse pelaformacéo fora do local de trabalho, apenas S2,
S5 e S7 afirmaram que buscam formagdes complementares. Os demais sO participam de
formagdo quando oferecidas pela empresa.

Gréfico 9 — Interesse pelaformagdo forado local de trabalho.
Fonte: Dados Primérios

Aqui encontramos um ponto critico na capacitagcdo profissional. Por mais que uma
empresa of ereca capacitacdo, o profissional deve buscar sempre reciclagens, por iniciativa
propria, e ndo esperar somente pela empresa.

10a Questdo: Si, S2, S3, S7, S8 e S10 apontaram como amaior dificuldade para
participar de formagao fora da empresa é o tempo. Ja $4, S6 e S10 dizem gue alguns cursos
na érea ndo sdo atrativos. E Sb prefere aprender na pratica do dia-a-dia.

Gréfico

10%

60%

30%

Gréfico 10 — Maior dificuldade para formacdo fora da empresa.
Fonte: Dados Primarios
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Muitas vezes as pessoas ficam postergando a capacitacéo profissional por motivos
nao muito convincentes, como verificamos neste item onde a maioria aponta o0 tempo como
dificuldade maior para esta atividade. Constatamos que na empresa todos os funcionarios
trabalham em horérios especificos sem acumulagéo de carga horaria, tendo assim tempo
suficiente para atividades fora da empresa.

I 1a. Questdo: Somente S3 participou de mais de 3 cursos nos Ultimos trés anos. S7
participou de 2 cursos. O restante marcou aopgao "a' (N&o).

Gréfico

10%

80%

10%

Grafico 11 — Auto-Avaliagio sobre o Objetivo do trabal ho.
Fonte: Dados Primarios
Constatamos aqui 0 que falamos na questao anterior, 0 desinteresse pela
capacitacdo. Quando a empresa oferece um curso, palestra ou seminério, todos participam
guando este acontece dentro do horario de trabalho — o que ocorre sempre, no caso da
USIBRAS — mas poucos os profissionais que buscam fora deste contexto uma capacitacdo. O
resultado desta questéo é uma confirmagéo disto.

12a. Questdo: Si, S3, Sb, S8 e S10 disseram que "sim™ , que € uma pratica
comum as tomadas de decisdes em grupo. S2 e 4 disseram que "ndo". S6, S7 e S9 disseram
que as vezes.

Gréfico

50%

30%

Gréfico 12 — Se as tomadas de decisao acontecem em grupo.
Fonte: Dados Primarios



Quanto as decisdes em grupo, a maioria afirmou como um ponto importante
dentro da empresa, isto evidencia que esta no caminho certo, porque 0s grupos tomam
decisdes mais acertadas, com mais qualidade.

13a. Questdo: A respeito das tomadas de decisdes em grupo, os entrevistados
apresentaram respostas bem diferenciadas, como podemos observar: S1 e SO marcaram a
opcao "a" (Sdo boas, mas muitas vezes sdo muitas discussies desnecessarias); S2, S3, S6, S7,
S8 e S10 marcaram a opgao "b"( Séo boas, e sempre ocorre discussoes que gudam na tomada
de decisoes corretas); $4 marcou aopgao "e"( Sao boas em todos os sentidos); S5 marcou a
opcao "d"( As decisdes sdo sempre tomadas por um pequeno nimero de pessoas que
dominam areuni&o e inibem opinides contrérias);

2 Gréfico
20%

10%

10% 6
60%

Gréfico 13 — O que acham da tomada de deciséo em grupo.
Fonte: Dados Primarios

Os dados acima refletem o grau de maturidade com gue as empresas estao
assumindo a importancia do trabalho em equipe, fazendo com que as diferencas de
pensamentos e idéias enriquegam a empresa.

14a. Questdo: Quanto a quantidade de pessoas no grupo para tomada de decisdes
observamos duas opinides. Si, S2, S3 e S7 acham que quanto maior for o grupo melhores
serdo as decisdes, Os demais preferem as decisdes em grupos pequencs.

O tamanho do grupo interfere nas tomadas de decisdes, em grupos maiores, Como
defende a maioria dos entrevistados os resultados sGo melhores, porém o produto delas deve
ser maior do que a soma das contribui¢des de cada um.
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Grafico 14 — Quantidade de pessoas que formam grupo que toma decisdes.
Fonte: Dados Primérios

15". Questéo: S3, 4 e S10 acham que sempre as decisdes acontecem dentro de
um planejamento e sdo alteradas quando necessério. Os demais acreditam que isto ocorre
somente em alguns casos.

Grafico 15 — De que forma acontecem as decises.
Fonte: Dados Primarios

A respeito do plangamento das tomadas de decisdes, constatou-se que a empresa
planga e esté flexivel a possiveis mudancas, isto porque a decisio deve ocorrer dentro de um
planejamento, que é absolutamente indispensavel em qualquer atividade da empresa.

16'. Questdo: Apenas S3 e S9 responderam que ndo abertura e dialogo nas
tomadas de decisdes. Os demais afirmaram que somente as vezes isto acontece.
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Gréfico 16 — Quanto a abertura de discussoes.
Fonte: Dados Primérios

Estes dados podem ser preocupantes, quando ndo ha abertura e dialogo é dificil ter
um processo enriquecedor na tomada de decisdes. As decisdes ndo podem ser tomadas por
uma so pessoa, devem participar dela o financeiro, o estratégico, o administrador e, nos dia
hoje, muito importante a presenca da informatica. Por outro lado, se deve ter presente que
existem tomadas de deci sBes estratégicas que somente sdo tomadas pela diretoria, por um
ndmero reduzido de pessoas, claro que também nestas decisdes deve haver abertura e didogo,
deve haver consultas aos diversos setores da empresa.

17a. Questdo: A maioria (S, S2, S3, $4, S7, S8 e S9) afirmou que busca
alternativas para as tomadas de decisdes. Ja S5, S6 e S10 disseram que somente quando se
trata de uma decisdo importante.

Gréfico

Grafico 17 — Se 0 grupo busca aternativas para tomar decisoes.
Fonte: Dados Primérios

Verificamos que a grande maioria esta agindo corretamente, pois é necessario
sempre pensar em agles alternativas direcionadas a solucionar possiveis enganos nas tomadas.
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18a. Questdo: Aqui encontramos uma divisdo bem clara da questdo. A metade (S2,
S3, $4, S7 e S10) disse que sim eaoutra (S1, S5, S6, S8 e S9) que somente as vezes existe a
preocupacao em projetar o futuro.

Gréfico

50% 5
50%

Gréfico 18 — Quanto a projecéo do futuro.
Fonte: Dados Primérios

Podemos observar um quadro preocupante dentro da empresa, pois é necessario
ter presente ndo sO o dia de hoje da empresa, mas o dia de amanha, o seu futuro. Na hora de
tomar uma deciséo os tomadores devem determinar (ou projetar) como as coisas estarao
funcionando quando determinada decisdo for executada.

19a. Questdo: Todos os gerentes foram unénimes apontando que a empresa tem
investido na érea tecnol dgica.

Gréfico

10
100%

Grafico 19 — Investimento na érea de tecnol ogia.
Fonte: Dados Primarios
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E inaceitavel que nos dias atuais em que a tecnol ogia avanca numa vel ocidade
impressionante uma empresa como a USIBRAS ndo investir pesado em solugdes tecnol bgicas
testadas e adequadas as necessidades. |sto gera um custo-beneficio positivo para empresa,
assim se produz mais e com maior rapidez e eficiéncia.

20a. Questao: Apenas S3 e S8 responderam que ndo estao totalmente satisfeito
com a sua participacao nas tomadas de decisdes dentro da empresa. O restante foi unanime
optando pelo item "a" (sim).

Gréfico 20 — Satisfacdo na tomada de decises.
Fonte: Dados Primarios

Este Ultimo dado da pesquisa aponta um nimero interessante e animador. O grau
de satisfac8o dos gerentes demonstra que a empresa esta no caminho certo. O gerente
satisfeito, ele trabalha melhor e produz mais, portanto toma decisdes mais acertadas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou compreender os processos de tomada de decisdo dentro de
uma empresa, tendo como base a empresa USIBRAS, sediada em Mossor6 - (RN), com filia
na cidade de Aquiraz - (CE). Para que se chegasse ao objetivo desegjado foi necessario recorrer
aprincipio ainformacdes de tedricos da &rea, assim se conseguiu ter uima nogdo precisado
trabalho a ser desenvolvido junto com a diretoria, administracdo e colaboradores da
organizacao.

O questionério aplicado conseguiu reunir subsidios que demonstraram claramente
a acao dos elementos envolvidos com as resolugdes de problemas que interferem navida da
empresa e de cada profissional que nela atua. Verificou-se que a maioria acredita que o fator
mais importante para se tomar decisdo acertada é o volume de informac6es que se tem com
relacdo a questéo em andlise. No entanto, um dos fatores que mais dificulta o acerto nas
decisfes sdo aidentificacdo do problema e seu diagnostico.

A equipe da USIBRAS, julga-se preparada para tomar decisdes, um nimero
consideravel de profissionais reline experiéncia empirica e académica, em funcdo disso,
procura tomar decisdes em grupo. A maioria dos entrevistados acredita que quanto maior for
0 grupo aumentam as chances de se acertar na decisdo. Para que isso aconteca procuram
plangjar e se necessario fazer mudangas relativas a decisdes.

Quando se perguntou sobre satisfagdo com relacdo a participacéo nas tomadas de
decisdo, 80% demonstrou insatisfagdo, alegando raramente sdo indagados sobre as decisdes a
serem tomadas, somente 20% acha satisfatoria. Por outro lado 50% dos entrevistados
acreditam que a organizagao tem um planejamento voltado para o futuro, enquanto os outros
50% afirmam que néo.

O gue se percebe é que os gestores da USIBRAS, trabalham no sentido de
promover as aberturas que se fazem necessarias dentro das organizages. Nota-se que a
diretoria esta preocupada com o capital intelectual da empresa, pois as funces
administrativas sdo ocupadas por profissionais por graduados ou pés. No entanto, ha
Iniciativas no sentido de integrar o setor operacional nas tomadas de deciséo, contudo, como
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se tem conhecimento, este € um processo que requer experiéncia, pois as mudangas, mesmo

com boa vontade nem sempre acontecem em curto prazo.

Sugere-se que aumente a participacéo do pessoal ligado a area operacional, séo
colaboradores que vivem arealidade da producdo e em muito podem contribuir para tomadas
de decisOes acertadas. Esta tomada de atitude visa ainda maior integracéo entre gestorese o
pessoal da producdo o que facilita a foimagdo do quadro funcional numa equipe homogénea,

gue procure trabalhar em prol dos mesmos objetivos.

Em suma, se deixa aqui evidente que este trabalho ndo esta acabado, entende-se
gue foi apenas o principio de um estudo que pode ser explorado com maior profundidade e
melhorado. Assim acredita-se que as tomadas de decisdo mesmo sendo um problema para os
administradores, se tornara um objeto até certo ponto prazeroso, guando se consegue resolver
guestdes previamente vividas e analisadas por profissionais que véem a administragdo como

uma solugdo para o crescimento das pessoas, empresas e do Brasil.
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ANEXO A — PESQUISA DE CAMPO

ANEXO A — QUESTIONARIO APLICADO NA EMPRESA ESTUDADA.

QUESTIONARIO DE TOMADA DE DECISAO

01. Em suaopinido, qual o fator maisimportante na tomada de deciséo?

a) Obter o maior volume de informagBes possiveis sobre a situagao;

b) Tomar a deciséo e ndo voltar atras,

) Deixar que cada gerente ou encarregado do setor tome as decisdes com autonomia;
d) Ter a coragem de tomar decisdes, mesmo que isto tenha incertezas e riscos.

02. Dos seis estégios da tomada de decisao apresentados abaixo, em qual deles vocé tem mais
dificuldade?

a) ldentificacdo e diagnostico dos problemas;
b) Geracéo de solucoes,

c)Avaliacéo das alternativas,

d)Escolha;

€) Implementagéo da deciséo;

f) Avaliacdo da deciso.

03. Quando vocé tem que tomar uma decisao dentro do seu setor, qual seu procedimento mais
comum?

a) V océ toma a decisdo sozinho(a)sem consultar ninguém;

b) V océ chama os funcionarios que vocé confia mais e pede opinido;
c)Vocé leva o problema para o seu superior e deixa que ele decida;
d)V océ reline a equipe e decidem juntos;



04. 0 processo de formag&o é um item muito importante para que os funcionérios possam se
preparar paratomar decisdes corretas. V océ acha que a empresa que vocé trabalha tem se
preocupado com esta formagao?

a) Sim, temos sempre boas formactes em diversas &reas.
b) Sim, mas acho que poderia seinvestir mais.

c) Néo, dificilmente temos algum tipo de formagéo.

05. Observando as tomadas de decisdes dentro da empresa, em que hivel vocé acredita que
elas estggam?

a) Excelentes;
b) Boas;
C) Razoaveis;

d) Precisam melhorar.

06. Com qual item abaixo voceé inicia seus procedimentos para implementacéo de uma
deciséo?

a) Estimulo o tempo necessario para cada passo.

b) Ordeno cronologicamente,

C) Listo os recursos e atividades necessarias para programar cada passo.
d) Atribuo a responsabilidade por cada passo paraindividuos especificos.

€) Determino como as coisas estaréo quando a decisdo for totalmente operacional.

07. Vocé se julga uma pessoa preparada tecni camente para tomar decisdes administrativas?
a) Sim;

b) N&o;

c) Mais ou menos.

08. Vocé percebe que a empresa tem procurado melhorias no processo de tomada de deciséo?

a) N&o percebo mudangas.
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b) Sim, a empresa esta sempre buscado melhorias neste processo.

¢) Temos mudangas, mas deveria seinvestir mais.

09. Atualmente, como vOcé procura se preparar para desenvolver habilidades no processo de
tomada de decisdo?

a) Fazendo cursos complementares,
b) Cursando graduagéo;
¢) Cursando especializagao;

d) Somente participando dos cursos que a empresa of erece.

10. Qua amaior dificuldade para voceé participar de cursos, palestras ou seminéarios forada
empresa?

a) N&o existe tempo paraisto;
b) No tempo livre eu fago opgdo por atividades extra-trabal ho;
€) Alguns cursos na area ndo sao atrativos,

d) Eu prefiro aprender na pratica do dia-a-dia.

11. Nos ultimos 3 anos, vocé participou de algum capacitacdo fora da empresa?

a) Néo.
b) Em 1 curso apenas.
¢) Em 2 curso de capacitagao

d) Em 3 ou mais cursos.

12. Cada vez mais aumenta 0 numero de empresas que optam pelas tomadas de decisdes em

equipes de trabalho. Esta é uma prética comu

a) Sim.
b) Né&o.

C) Asvezes.
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13. Como vocé avalia as decisbes tomadas em grupos?

a) S3o0 boas, mas muitas vezes sao muitas discussdes desnecessarias,

b) S&o boas, e sempre ocorre discussdes que g udam na tomada de decisdes corretas;

C) Eu prefiro as decisdes tomadas fora do grupo, séo mais rapidas e perdemos menos tempos;
d) As decisdes sao sempre tomadas por um pequeno nimero de pessoas que dominam a
reunido e inibem opinifes contrarias;

€) S840 boas em todos os sentidos.

14. Nas decisdes em grupo, voce prefere:
a) Que sgjam grupos pequencs;
b) Quanto maior for o grupo melhores seréo as decisoes;

c) Tanto faz, o tamanho do grupo néo interfere nas decisoes.

15. Como vocé avalia as decisdes na empresa?

a) S8o precipitadas,
b) Séo atrasadas;
c) Acontecem dentro de um plangjamento e ndo séo alteradas;

d) Acontecem dentro de um planejamento e sdo ateradas quando necessério.

16. Existe didlogo e abertura para as decisdes dentro da empresa?

a) Sim.
b) N&o.
c) Asvezes.

d) Raramente.

17. Quando vocé ou seu grupo det  balho toma determinada decisgo, existe a preocupacdo de

soluges aternativas?

a) Sempre optamos por uma decisdo, mas deixamos claro outras possivels alternativas.

b) N&o, nunca pensamos em solugdes alternativas.
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c) Asvezes, quando se trata de uma decisao importante.

18. Nas tomadas de decisdes ha empresa existem uma preocupacdo em projetar como as
Coisas estardo quando a decisdo for totalmente executada?

a)Sim.
b)Nunca.
c)Asvezes,

19. Como s&o as decisdes no campo tecnol dgico dentro da empresa?

a) S30 boas, a empresatem sempre investido nesta &rea.
b) Se investe pouco em tecnologia.
C)N&o existe investimento nesta area.

20. De modo geral, vocé esta satisfeito com a sua participacéo nas tomadas de decisdes dentro
daempresa?

a)Sim.
b)Né&o.
c)Mais ou menos.
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