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Unidade 4 - Lideranga, informagdo e comunicagdo no processo decisorio

LIDERANCA E PROCESSO DECISORIO

Caro estudante,

Nesta Unidade, veremos o0s conceitos de lideranca,
de informacdo e de comunicacdo e suas relacdes com
o ambiente da tomada de decisdo. Vocé aprenderd a
reconhecer a importancia dessas varidveis, utilizadas pelo
gestor nas organiza¢des, e a considera-las no planejamento
organizacional. Entdo, estude com muita atencdo. Se surgir
alguma duvida, releia o conteddo e busque esclarecé-la
nas indicacOes de pesquisa e por intermédio do Sistema de
Acompanhamento. Bons estudos!

Na literatura organizacional sobre lideranca, existem infinitas
definicoes e incontaveis artigos e polémicas sobre a importancia do
tema no ambiente organizacional. Mas a maioria dos estudiosos sobre
o tema concorda com alguns tracos comuns como sendo importantes
para os gestores e a sua performance como lider, dentre os quais
podemos destacar:

consciéncia;

energia;

inteligéncia;

dominio;

autocontrole;
sociabilidade;

abertura a experiéncias;

conhecimento da relevéancia de tarefas; e
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estabilidade emocional.

Médulo 4 109



Organizagdo, Processos e Tomada de Decisao

110

Cartwright e Zander (apud MINICUCCI, 1997) afirmam que
a lideranca é vista como a realizacao de atos que auxiliam o
grupo a atingir seus objetivos. Tais atos devem estar focados na
promocao do estabelecimento dos objetivos do grupo, na melhoria
da qualidade de interacao entre os membros, na coesao do grupo e
no compartilhamento dos recursos disponiveis.

Ja Peter Drucker (1997) ressalta que em crise nao ha lideranca
partilhada. Quando o barco estd afundando, o capitdao nao pode
convocar uma reuniao para ouvir as pessoas; tem de dar ordens, agir
imediatamente. Esse é o segredo da lideranca partilhada: saber em
que situagoes deve agir como chefe e em que situacbes agir como
parceiro. A tarefa principal do lider é desenvolver lideres, pois toda
organizacao necessita deles, ainda que muitas negligenciem o seu
desenvolvimento.

Senge (1998) acrescenta que lideranca é a tensao criada pelo
fosso entre a situacao presente e o sonho. Como toda tensao procura
por uma resolucao, ela pode ser considerada como a uma fonte de
energia que leva a criacao de algo que nao existe. E é isso que fazem
os lideres.

Na visao de Kotter (1997), a atividade principal de um lider é
produzir a mudanca. A sua acao deve se pautar sobre trés dimensoes
fundamentais: estabelecer a direcao estratégica da organizacao,
comunicar essas metas aos recursos humanos e motiva-los para
que sejam cumpridas. Todos os lideres de sucesso tém uma grande
paixao por algo, paixao essa que é mais forte do que eles e do que a
organizacao, completa o autor.

Bennis (1996) reforca que um bom gestor faz as coisas bem,
enquanto um bom lider faz as coisas certas. Além disso, afirma que
os lideres sao pessoas com capacidade para se expressar plenamente.
Considera a lideranca um requisito basico para que haja eficacia em
qualquer organizacao, seja qual for o tempo em que se viva. Para este
autor: “O processo de tornar-se um lider é muito parecido com o de
tornar-se um ser humano bem integrado”.

Useem (1999) amplia o conceito de lideranca ao afirmar que
liderar nao significa somente ter seguidores, mas ter consciéncia de
quantos lideres se conseguiu criar entre esses seguidores.
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Verificamos que a maioria dos autores possui a visao do
gue o lider deve fazer para convergir as necessidades
individuais com as da organizagao; e que tragos de uma
personalidade marcante e conhecimento generalista
do ambiente externo e interno da organizagdao sao
imprescindiveis a um lider.

Para Kouzes e Posner (1997, p. 79) a lideranca é “[...] a arte
de mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspiragdes
compartilhadas”. Nesse conceito, uma palavra se destaca: querer,
pois levar as pessoas a fazerem alguma coisa nao é uma tarefa
relativamente simples. Para perceber a verdadeira esséncia da
lideranca, o lider precisa se perguntar e responder: o que é necessario
para que as pessoas queiram se engajar em uma organizacao de forma
“voluntaria”? O que precisa ser feito para que as pessoas apresentem
um desempenho de alto nivel? O que vocé pode fazer para que as
pessoas permanecam leais a organizacao? Kouzes e Posner (1997, p.
79) complementam que existe uma diferenga entre conseguir apoio
e dar ordens e que os verdadeiros lideres conseguem, ou seja, “[...]
mantém a credibilidade em consequéncia de suas acoes — ao desafiar,
inspirar, permitir, guiar e encorajar”.

As diversas visOes apresentadas sobre lideranca
confirmam que a ag¢ao de liderar demanda a realizagao
de objetivos com e por meio de pessoas. Os objetivos
somente serao efetivados se as agdes forem assimiladas
e correspondidas pelos membros da equipe; portanto,
requerem a cooperacao e a mobilizacao das pessoas.

Na visao de Bennis e Nanus (1988), a presenca do lider é
relevante para a eficacia das organizacOes, para as mudancas do
ambiente e para a integridade das instituicoes. Exercer a autoridade
pode ser suficiente em épocas de estabilidade, mas para um ambiente
em constante transformacao é preciso haver a lideranca, pois ela é
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a forca incentivadora e direcionadora que pode contribuir direta e

decisivamente para com o desenvolvimento e a permanéncia das

organizacoes nesse contexto.

O cenério atual exige uma lideranga capaz de se moldar

rapidamente, por meio do posicionamento do lider diante das

multiplas situacoes, e exige seguidores mais ativos e responsaveis

perante as atividades do cotidiano.

De acordo com Bennis (1996), as principais caracteristicas

dos lideres sao:

112

» Visao sistémica: corresponde a ter muito claro o que se

quer e aonde chegar, tanto no nivel profissional quanto
no pessoal. Dessa forma, os lideres encontram forcas
para persistirem diante das dificuldades da vida e sao
capazes de estabelecer a missao organizacional para que
as pessoas tenham clareza dos propédsitos e dos objetivos
da organizacao de curto e de longo prazo.

Paixao: todo lider ama o que faz, coloca em seus
empreendimentos uma dedicacdo baseada na paixao
pelo que esta fazendo. Dessa forma, consegue estabelecer
uma relacao de esperanga e inspiracao que traduz um
entusiasmo empolgante entre os colaboradores.

Integridade: é a esséncia para haver a confianca e a
habilidade fundamentais para que ocorra o engajamento
e o comprometimento dos colaboradores. A integridade
depende de trés caracteristicas essenciais. A primeira diz
respeito ao autoconhecimento que o lider dispde perante
si mesmo, sendo capaz de reconhecer com humildade seus
pontos fortes e a desenvolver. A segunda é a sinceridade,
chave para o autoconhecimento necessario para que
o lider conheca a si mesmo. A terceira, a maturidade, é
importante para que o lider exerca seu papel com base
nas experiéncias passadas como colaborador e também
mantenha um aprendizado continuo com as experiéncias
adquiridas no &mbito pessoal e profissional.

Curiosidade: o lider que procura o melhoramento
continuo, o aprimoramento, estarda sempre disposto a
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correr riscos, a experimentar e a tentar coisas novas.
Gosta de aprender com as adversidades e faz disso um
aprendizado.

» Audacia: todo lider precisa ser audacioso na gestao da
organizagdo e em muitas ocasides é pela audacia que
se consegue o sucesso. Na gestao das organizagoes, é
importante ter a ousadia necesséaria para enfrentar as
adversidades do ambiente.

O homem tem modificado o ambiente em que vive e recebe
o refluxo de sua agdo como um problema de adaptacao continua as
mudancas ambientais e de ajustamento as outras pessoas, aos grupos
e a sociedade em geral. O gerente que vé os outros como pessoas, e
nao apenas como instrumentos de producao, passa a exercer funcao
educativa que pode permitir o desenvolvimento dos subordinados

como cidadaos (MOSCOVICI, 1989).

Thompson (1993) desenvolveu um instrumento denominado
Inventério de Lideranca Visionéaria (ILV), que avalia sete dimens6es
béasicas da lideranca autenticamente eficaz:

» Disposicao a aprendizagem: a paixao pela busca de
novos conhecimentos para o aperfeicoamento individual
e coletivo.

» Autoconhecimento: forte senso de individualidade;
tranquilidade diante das préprias virtudes e fraquezas.

» Base de valores: crenca firme em valores humanistas;
grande integridade pessoal.

» Visao: capacidade de enxergar, além do que “é”, o que
“poderia ser”; forte senso de determinacao.

» Transmissao da visao: o compromisso de unir a
organizagdao em torno de uma visdao do futuro que seja
comum a todos.

» Transmissao de valores: o compromisso de estabelecer
uma base de valores humanistas na organizagéao.

» Capacitacao: fé nas pessoas e em sua capacidade; o
compromisso de extrair dos outros o que eles tém de melhor.
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» Sensibilidade organizacional: compreensdo do
comportamento humano e de como influenciar as pessoas;

diplomacia.

O lider é uma pessoa que deve ter especial
responsabilidade pelo que acontece dentro de si,
dentro de sua consciéncia, para que o ato de lideranga
nao crie mais mal do que bem para a organizacao em
gue desenvolve suas competéncias (PALMER, 1990).

Para Motta (1995), a visao da legitimidade da lideranca,
baseada na aceitagao do lider pelo grupo, implica dizer que grande
parte do poder do lider encontra-se no préprio grupo. Essa premissa
fundamenta a maioria das teorias contemporaneas sobre a lideranca.

Para Hersey e Blanchard (1986), o lider nao pode usar
apenas um estilo de lideranca, uma Unica forma de influenciar o
desempenho de outras pessoas. Ao contrario, precisa utilizar varios
estilos, conforme as diferentes necessidades dos seus colaboradores.
Logo, a crenca é de que nao existe um método tnico e superior para
a gestao das pessoas. A ideia é que os gerentes devem adaptar seu
estilo de lideranca ao nivel de desenvolvimento dos colaboradores
em cada tarefa especifica. Um estilo de lideranca adequado para um
colaborador novo e inexperiente muito provavelmente nao surtird o
mesmo efeito se aplicado a uma pessoa experiente.

Rosen (1993) comenta que a forca mais poderosa das pessoas
deve ser o poder, pois é ele que permeia os aspectos peculiares de
todos os tipos de negdcio e, desse modo, reflete em cada estagio
das operagoes, das estratégias, das metas ou da visao. Dessa forma,
convém ressaltarmos a importancia da integracao dos processos e
da filosofia empresarial, pois a forma como as pessoas trabalham,
pensam e sentem é que determina a direcao e o alcance dos resultados
esperados de uma organizacao. Considerando que as pessoas estao
contribuindo cada vez mais para a vida das organizacgdes, o preco a
pagar por erros na sua gestao pode esgota-las. A administracao tem a
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opcao de tratar as pessoas como ativos valiosos a serem conservados
e aperfeicoados ou traté-las como passivos dispendiosos que exigem
cada vez mais dinheiro para compensar suas licencas de satde, seus
acidentes, suas mediocridades e suas reposigoes.

De acordo com Motta (1995), ser dirigente é como reger uma
orquestra, na qual as partituras mudam a cada instante e os musicos
tém liberdade para marcar seu préprio compasso. A funcao gerencial
nao se assemelha com nenhuma outra atividade ou profissao,
tornando-se dificil caracteriza-la sem gerar controvérsias sobre sua
natureza. Portanto, apesar de muitas pesquisas e estudos diversos, a
funcdo gerencial permanece ainda um tanto ambigua e até mesmo
misteriosa para muitos dos que tentam se aproximar de seu contetdo.

De um lado, podemos tratar a geréncia como algo cientifico,
racional, enfatizando as analises e as relacoes de causa e efeito, para
se prever e antecipar acoes de forma mais consequente e eficiente.
De outro, devemos aceitar a existéncia, na gestao, de uma face de
imprevisibilidade e de interacdo humana que lhe confere a dimensao
do ilégico, do intuitivo, do emocional e espontaneo e do irracional
(MOTTA, 1995).

A geréncia de alto nivel adquire um papel fundamental e
insubstituivel na articulacao de interesses comuns e na forte perspectiva
de que os objetivos possam ser alcancados da maneira mais adequada.
O exercicio eficiente da funcao gerencial de alto nivel exige habilidades
e conhecimentos que podem ser aprendidos ou ensinados. Segundo
Motta (2002), essas habilidades e conhecimentos sao:

» Estratégia: conhecer e desenvolver alternativas que
respondam a demandas, a necessidades e a apoios
comunitarios — publico e clientelas.

» Racionalidade administrativa: agir sequndo as etapas
de uma acao racional calculada.

» Processo decisério organizacional: tomar decisées,
interagir com grupos e individuos, resolver problemas e
conflitos a medida que surgem.

» Lideranca e habilidades interpessoais: reativar
e reconstruir constantemente a ideia da missdao e dos
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objetivos comuns, conduzindo as pessoas a acao

cooperativa desejada.

Assim, o século XXI remete a uma grande reflexdao sobre as
maneiras pelas quais as organizagoes devem ser administradas por
causa das constantes mudancas e turbuléncias do cenério atual.
Nesse contexto, as principais forcas que estao interferindo na gestao
das organizagoes — a mudanca da estrutura demogréfica; o avango
tecnolégico; o processo de globalizacao; a preocupacao com o meio
ambiente; e o impacto das mudangas governamentais na sociedade
— estao influenciando, cada vez mais, os lideres e suas formas de
decidir no ambiente das organizacdes.

Na atual sociedade do conhecimento, as organizacbes e seus
respectivos lideres, que sao capazes de se renovar continuamente por
meio da inovagao em estratégia, produtos, processos, relacionamento
humano e conexao com a sociedade, definitivamente obterao amplas
vantagens competitivas na arte de decidir.
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INFORMAGAO E PROCESSO DECISORIO

Desde o surgimento da civilizacdo, o homem enfrenta o dilema
de tomar decisdes, sejam elas conscientes ou inconscientes, racionais
ou irracionais. A tomada de decisao é um processo muito antigo que
vem sendo estudado constantemente com o objetivo de encontrar
algum caminho que permita facilitar a complexidade desse assunto.

O processo decisério estd vinculado a funcao de
planejamento inserido no corpo maior da ciéncia da
Administracao. Alguns autores da Administracao o consideram a
esséncia da gestao, outros o entendem como uma etapa dessa funcao
ou como um caminho que induz as pessoas a produzir decisdes,
tanto em organizacdes privadas e publicas quanto em relacao a vida
pessoal.

Naevolucao do seu estudo, no ambiente das organiza¢oes, duas
variaveis estao sempre presentes: a informacao e a comunicacao.
Ambas sdo extremamente importantes para facilitar a vida do gestor
no contexto da tomada de decisao.

Como se deu a evolugdo da informacdo ao longo do tempo e
por que cresceu sua importdncia e necessidade na tomada de

decisdo € o que descreveremos a seguir.

A dultima metade do século XX poderd ser vista pelos
historiadores do futuro como a Idade da Informacao. A invencao
do computador e o desenvolvimento de novas tecnologias de
comunicacao fizeram com que fosse possivel para os gestores adquirir,
manipular e avaliar mais informacoes do que jamais se imaginou na
histéria da humanidade.
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Como aconteceu com tantas descobertas, ela foi precedida
pela emergéncia de uma nova filosofia de informacao. Essa mudanga,
evidente em todos os estudos sobre administracdo e informacao,
somente agora esta comecando a ser valorizada, como a linha que
divide o mundo moderno do pés-moderno.

Ainformacao, emboratenha comecado naFrancarevolucionéaria
do final do século XVIII, por meio dos folhetins esclarecendo a
populacao dos fatos que estavam acontecendo naqueles tempos, foi
objeto de estudo especifico em um livro publicado em Paris, no ano de
1897, como nos informam Montana e Charnov (1999).

Bibliotecas medievais, geralmente localizadas em monastérios,
grandes centros da Igreja ou nos castelos da nobreza, foram, na era
medieval e a posteriori, centros de informacado, pois catalogavam
e registravam em uma lista sequencial por assunto, em volume
encadernado, tudo que fosse de interesse dessas organizacoes.

Essa maneira de guardar a informacao e o seu formato foi
de durabilidade maxima, mas de utilidade minima, na medida em
que essas listas ndo eram flexiveis e se tornaram obsoletas quase
de imediato. A mudanga de se registrar livros ou contas de receitas
e despesas em volumes encadernados para o uso de ficharios (sem
davida o inicio da organizacao de papéis) muda a ideia da informacao
como algo estético e rigido para o conceito de que ela é dinamica e
pode ser reagrupada periodicamente a fim de servir as necessidades
das pessoas e das organizacoes.

No final do século XIX, a Biblioteca do Congresso dos Estados
Unidos havia adotado a préatica de distribuir as fichas de referéncia
de livros para as bibliotecas publicas, difundindo a informacéo nos
mais diversos Estados americanos. O fichario de catédlogo encontrado
em toda biblioteca publica, com seus milhares de ficharios mdveis,
incorpora a mudanga do mundo medieval para o mundo moderno, da
informacao como algo estéatico para a informacao como algo dinamico.

Ainda segundo Montana e Charnov (1999), em 1897, Sydney
e Beatrice Webb, pesquisadores americanos, exaltaram a virtude de
fichas de arquivo para a organizacao de informagdes académicas.
Seus comentérios estabeleceram desde entdao o padrao para a
organizacao de informacbes por académicos.
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A tecnologia moderna da informaética, com sua capacidade
sem paralelo de gerar, manipular e avaliar dados, incorpora o
conceito de flexibilidade da informacao, assim como fez o fichario
de catdlogo mével uma geragao atras. As habilidades da tecnologia
da informéatica em incorporar de forma soberba o conceito da
flexibilidade da informacao fazem com que ela seja considerada uma
ferramenta poderosa e util para os gerentes contemporaneos.

O VALOR DA INFORMACAO

Os estudiosos em gestao defendem que as decisbes baseadas
em informagao sao apenas tao boas quanto a informacao nas quais
estao baseadas. Computadores conseguem produzir uma quantidade
tremenda de informacao, mas o impacto dessa tecnologia nao esta na
quantidade, e sim na qualidade da informacao produzida. Podemos
observar que o comportamento de uma organizagao é diretamente
afetado, em termos de eficacia e eficiéncia, pela qualidade das
decisbes, as quais, por sua vez, sao influenciadas pela qualidade das
informacbes geradas, agindo como um processo integrado e sistémico.

Esses aspectos da interacdo entre as atividades dos gestores e as
informacoes sao considerados por Mcgee e Prusak (1994, p. 180) como
algo essencialmente entrelagado e indissoltvel ao afirmarem que:

O papel do executivo na organizacéo é tomar decisbes
sobre as atividades diarias que levem ao sucesso num
futuro incerto. Essa sempre foi uma tarefa intimamente
ligada a informagao. Poderiamos dizer que o slogan do
moderno administrador seria: “Se pelo menos tivéssemos

mais dados”.
Em sintese, ao melhorar a qualidade da informagao, a

tecnologia da informatica pode melhorar a qualidade da tomada de
decisao na gestao das organizagoes.
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*Informagdo para uma
Vantagem Competiti-
va (IPVC) — visdo dina-
mica da informagdo
que a enfatiza como
valiosa para a adminis-
tragdo porque confere
vantagens competi-
tivas em relagdo ao
mercado. Fonte: Elabo-
rado pelos autores.
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E importante destacarmos que as informagdes
podem atender a duas finalidades estratégicas: para
conhecimento dos ambientes interno e externo de
uma organizagao e para atuagdo nesses ambientes
(MORESI, 2000).

A tomada de decisao da administracao se tornou dependente
da informacédo, e o computador e suas tecnologias — que fazem
com que as aquisicoes de informacbes se tornem rotineiras — tém
aumentado muito a quantidade e a sofisticacao delas.

A simples quantidade de informacao nao promove melhores
tomadas de decisao nas organizagoes. Em vez disso, a forca das
tecnologias de aquisicao de informagoes se encontra na habilidade
de aprimorar significativamente a qualidade da informacao; e isso
sim tem um impacto direto no sucesso gerencial.

Além disso, a informagao também é um método dinamico
para se ganhar uma vantagem no mercado globalizado. Esse conceito
relativamente novo é o chamado de Informacao para uma

Vantagem Competi.tiva* (IPVC), expressao cunhada pela Divisao
de Consultoria de Informacoes Gerenciais de Arthur Andersen & Co.

A dinamica da informacao e o seu valor para a administracao
estao no fato de que conferem vantagens competitivas em relacao
ao mercado concorrencial. Estudiosos em gestdao chegam a dizer
que a informacao é uma arma indispensavel para ser usada nesse
ambiente extremamente competitivo que circunda as organizagoes.
Embora isso possa ser uma perspectiva exageradamente dramatica
sobre a informacao, ela realmente indica o valor cada vez mais
importante que lhe é atribuido pelos gerentes contemporéaneos.

Essa prospeccao dinamica da informacao na organizacao leva
a uma leitura igualmente dinamica sobre os processos de aquisigao,
administracao e seguranca a respeito da informacao organizacional.
Esse processo é visto na Figura 21, na qual apresentamos um
esquema em que a primeira etapa é a determinacao das necessidades
de informacao do gestor ou da organizacao.
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Seguranca da
Administrando informagdo
a informagdo (Banco de
Dados)

De que Como vocé

informagdo obtém essa
voceé precisa? informagdo?

Figura 21: Perspectiva da informacéo como sistema dinamico
Fonte: Adaptada de Montana e Charnov (1999)

De acordo com Stair (1998), o Sistema de Informacao
(SI) pode ser compreendido como uma série de elementos ou
componentes inter-relacionados que coletam (entradas) manipulam
e armazenam (processamento), disseminam (saida) os dados e as
informacobes e fornecem mecanismo de retroalimentagao. Segundo
Laudon e Laudon (1998), o SI é um conjunto de componentes que
se relacionam na coleta, no processamento, na armazenagem e na
distribuicao da informagao para apoiar a tomada de decisao nas
organizacoes. Nessa mesma linha argumentativa, Cautela e Poloni
(1982) ressaltam que os Sls sao utilizados para prover informacgoes,
seja qual for o seu uso na organizacao.

Dessa forma, podemos, conceitualmente, pensar nesses
sistemas sem necessariamente ter um suporte computacional.
Nas organizagbes, os Sls mais relevantes, devido a quantidade de
informacao e necessidade de coleta, processamento e disseminagéo
otimizados, sao baseados em computador, ou seja, utilizam a
Tecnologia da Informacao (TI)* como suporte.

De acordo com Stair (1998), os Sls computacionais utilizados
nas organizacoes podem ser classificados em basicamente cinco tipos:

» Sistema de Processamento de Transacées (SPT),
ou Sistema Transacional (ST): tem por objetivo
principal aumentar a eficiéncia do trabalho, reduzindo os
custos e o tempo de execugdo de uma transagao, além
de garantir controles mais precisos e mais confiaveis no
seu resultado final. As transagdes podem ser processadas
em lotes ou online. Transagoes em lote sao inseridas e
processadas no sistema em intervalos regulares de tempo.
Transacoes online, por sua vez, sao inseridas e processadas
no mesmo momento em que vao acontecendo. A
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*Tecnologia da Infor-
macao (TI) — tecnolo-
gia do processamento
eletronico de dados
e sua transmissdo
por meio de redes de
computadores. Fonte:
Lacombe (2004).
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utilizacao de sistemas de processamento de transacoes
permite que as organizagOes tornem-se mais eficientes e
consequentemente mais competitivas. Essa foi a primeira
aplicagao utilizando a TI para a maioria das organizacoes.
Esse tipo de sistema é compreendido por um conjunto de
pessoas, procedimentos, bancos de dados e dispositivos
(enfim, um SI) utilizados para a automatizacao de qualquer
atividade rotineira da organizacao, como vendas e folha
de pagamentos.

Sistema de Informacao Gerencial (SIG): é o que
permite suprir os gerentes e os tomadores de decisdes com
informagdes precisas e automaticas sobre as transacoes
da organizacao. A principal fonte de dados desse sistema
¢ o sistema de processamento de transacoes. A saida do
sistema de informagbes gerenciais é na maioria das vezes
um conjunto de relatérios consolidados de um determinado
periodo. A tendéncia das organizagoes é disponibilizar cada
vez mais suas informacoes via internet, permitindo com isso
maior agilidade e eficiéncia para a realizagédo de negécios e
dessa forma tornarem-se mais competitivas. Esses tipos de
sistemas disponibilizam aos gerentes e aos administradores
informacoes cotidianas precisas no auxilio a tomada de
decisao, dando, assim, condicbes para que o planejamento
e o controle operacional da organizacdo sejam executados
eficazmente. E tém como caracteristicas a emissao de
relatérios com formatos e contetddos configuraveis,
principalmente a partir de dados vindos dos SPTs.

Sistema de Informacao Executiva (SIE): o SIE é um
tipo de Sistema de Apoio a Decisao especializado que tem
como objetivo auxiliar os executivos de alto nivel na tomada
de decisdo. Normalmente, contém uma ampla base de
dados estratégicos oriundos de informacbes provenientes
dos ambientes: Inteligéncia Competitiva e Prospeccao de
Cenarios. Tradicionalmente, o SIE era utilizado por altos
executivos, mas atualmente é utilizado por colaboradores
de diversos niveis. Esse tipo de sistema é desenvolvido
sob medida para os usudrios (inicialmente executivos, e
atualmente profissionais de diversos niveis hierarquicos).

Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 4 - Lideranga, informagdo e comunicagdo no processo decisorio

» Sistema Especialista (SE): o SE tem aplicacoes
baseadas em conhecimento de um ou mais especialistas
com o objetivo de auxiliar a solucionar os problemas e
de realizar tarefas como simular uma tomada de decisao.
Segundo Keller (1981), o SE é um sistema informatizado
que utiliza amplamente o conhecimento baseado na
experiéncia em um assunto para solucionar tépicos de
maneira inteligente, da mesma forma que um especialista
humano. Muitas vezes, esse sistema utiliza a tecnologia da
Inteligéncia Artificial*.

» Sistema de Apoio a Decisao (SAD): o SAD fornece
aos executivos diversas ferramentas de modelagem e de
andlise sobre informacgoes obtidas de diversas fontes de
dados na organizacdo, com o objetivo de capacitar os

usuarios a solucionar problemas de forma integral.

Assim, de forma geral, os SPTs e SIGs fornecem relatérios
impressos aos gestores, os SADs e SIEs permitem aos tomadores de
decisdes pesquisarem informagdes e dados em busca de melhores
alternativas e consequentemente tomarem decis6es melhor embasadas,
e os SE déao suporte a tomada de decisao e aos processos empresariais
de valor adicionado em uma organizacao (SEIXAS, 2000).

Outro conceito importante atualmente é o de Inteligéncia
Competitiva (IC), e muitos Sls baseados nesse conceito tém surgido.

De acordo com Barbieri (2001), Business Inteligence (BI)*, de

oo 0o o

forma geral, pode ser entendido com a utilizacao de variadas fontes de
informacao para se definir estratégias de competitividade nos negécios
da organizacao. O objetivo maior do conceito ou da técnica de BI
estd na definicao de regras e de técnicas para formatagao adequada
do grande volume de dados organizacionais, visando transforméa-los
em depdsitos estruturados de informacgbes, independentemente de
sua origem (BARBIERI, 2001). Observamos que esse sistema mescla
também caracteristicas de SADs e diversos outros tipos de sistemas.
Os dados poderao vir das técnicas de garimpo de informacdes
(denominadas data minning) e de amplas fontes conceituais, podendo
ser modelados a partir de uma area ou de um grupo na organizacao
(BARBIERI, 2001).
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*Inteligéncia artificial
— uso de computadores
para imitar e simular o
raciocinio e o compor-
tamento humano.
Fonte: Lacombe (2009).
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*Business Inteligen-
ce (Bl) — inteligén-
cia Competitiva (IC).
Fonte: Elaborado pelos
autores. Fonte: Elabo-

rado pelos autores.
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Um tipo de sistema que tem adquirido grande importancia
nos ultimos anos é o Sistema de Gestao do Conhecimento, que tem
uma arquitetura préxima a do BI, porém o escopo dos dados por
ele integrados ¢é voltado para informacoes referentes ao aprendizado
organizacional.

Contudo, é importante ressaltarmos que nem sempre os sistemas
computacionais de informagao podem ser enquadrados com exatidao
em uma dessas definigoes. Muitas vezes, eles mesclam caracteristicas
distintas dos outros principais sistemas, mas todos mobilizados para
dar suporte a otimizacao do processo decisério nas organizacoes.
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A TECNOLOGIA DA INFORMATICA
COMO APOIO A DECISAO

A informagdo representa poder para quem a possui.
Estd presente em atividades que envolvem pessoas, recursos
financeiros e tecnologia, entre outros. Assim, a rapidez e a exatidao
com que os administradores recebem as informagoes determinam,
em grande parte, a eficiéncia do sistema de controle.

A influéncia da tecnologia na sociedade moderna é bastante
intensa, principalmente no que se refere a Tl. A velocidade com que a
TI evolui tem reflexos na sociedade que a utiliza. Podemos citar como
exemplos de TI: microcomputadores, servidores, scanners, softwares,
planilhas eletrénicas, banco de dados, entre outros.

A importancia e o conceito de Sl evoluiram com o decorrer dos
anos. Os Sls passaram por vérias etapas, como a operacionalizacao
das tarefas rotineiras, a integracao entre os diversos sistemas na
organizacdo e o suporte ao gerenciamento. A informagdo passou
a ser vista como recurso estratégico para obtencdo de vantagem
competitiva e sua utilizacao como garantia de sobrevivéncia e
prosperidade (LAUDON; LAUDON, 1996).

Nos anos de 1950, a informacado era considerada como
um mal necessario associado a burocracia. As preocupacdes eram
reduzir o custo e o tempo de processamento dos papéis de rotina,
especialmente na area de contabilidade.

A partir da década de 1960, a informacao comecou a ser
vista de modo diferente, reconhecendo-se que ela poderia fornecer
suporte geral a organizacao, auxiliando no seu gerenciamento.
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*Hardware — inclui
todos os dispositivos
fisicos que introduzem,
armazenam e produ-
zem dados. Fonte:

Lacombe (2004).

*Software — conjunto
de instrugbes codi-
ficadas que fazem o
computador operar de
uma forma estabeleci-

da. Engloba aplicativos,

sistemas, programas,
comandos, instrugdes
etc. Fonte: Lacombe
(2004).

@ 0006000600000 00

126

Nos anos de 1970 e inicio da década de 1980, passou a ser
aceita como capacitor de controle gerencial, auxiliando na tomada
de decisao de gerentes e executivos em varios tipos de problemas.

A partir da metade da década de 1980, o conceito de
informacao comegou a mudar novamente, por causa das mudangas
na economia e da evolugdo das tecnologias da informacao -

© © 0 6 0 06 006 0060060060000 000000000000 000000000000 0000600000000000o00

hardware™®, software®, banco de dados e telecomunicagdes —
que possibilitaram novas formas de producao e de atendimento as
necessidades de mercado. Desde entao, a informacao é considerada
como um recurso estratégico, uma fonte potencial de vantagem
competitiva ou, ainda, como uma arma estratégica.

A principal razao para qualquer tecnologia existir
deveria prender-se a sua utilidade, ou seja, ela
somente é boa se for util, se tiver utilidade para as
pessoas. Esse carater utilitario aparece a medida que
as pessoas aceitam a tecnologia e passam a usa-la.
Qualquer Tl deve dar ao usuario o controle efetivo da
informacado, além de simplificar a operacionalidade de
sua atividade.

Na perspectiva de Albertin (2001), as mudancas e as
evolucdes na economia e nos mercados tém provocado turbuléncias
acentuadas. Dessa forma, a TI passa a ser decisiva no fracasso ou
sucesso de uma organizacgao, contribuindo para que esta possa ser
mais agil, flexivel e forte frente ao mercado, em vez de ficar a sua
merce.

(1991), a TI afeta a estratégia das
organizagoes de diversas formas:

Segundo Morton

» a producao fisica e intelectual de qualquer produto;

» a coordenacao da organizacao, pois encurta distancias e
diminui o tempo; e

» o aumento da meméria da organizacdo por meio de
tecnologias como banco de dados.
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Ainda na visao de Albertin (2001), tendo como base a Figura
22, o uso estratégico da TI apresenta-se conforme a descricao a

seguir:
Poder de
barganha dos
fornecedores
AV 4
| I
' Rivalidade ' Ameaca de
entre ) produtos
[— concorre / substitutos

Poder de

barganha dos
clientes

Figura 22: Forgas competitivas

Fonte: Adaptada de Porter (1989)

» Novos entrantes: a Tl pode ser determinante para
evitar a entrada de novos concorrentes, tanto pelo valor
do investimento necessario quanto pela assimilacao
da tecnologia.

» Fornecedores: a Tl permite novas formas de criacao
de valores e parcerias com fornecedores, mais do que as
antigas estratégias de coercao.

» Clientes: além das novas formas de criacdo de valores e
parcerias com clientes, a Tl permite facilitar o acesso destes,
melhorar o nivel de informacao disponivel e possibilitar
uma escolha melhor e mais facil.

» Produtos substitutos: a TI contribui para a criacdo de
melhores niveis de servicos associados aos produtos e
a sua qualidade.
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» Indastria: a Tl continua oferecendo grandes contribuicoes
para a melhoria e o redesenho dos processos, de estruturas

organizacionais.

Em uma anélise mais atual do impacto da TI, Porter (2001) diz
que o entendimento da estrutura da industria em que a organizacao
atua e da sustentabilidade da vantagem competitiva sdo os dois
grandes norteadores universais na busca da lucratividade. Esses
aspectos transcendem qualquer tipo de tecnologia, pois somente por
meio da integracao das novas Tls, como a internet, a organizacao
tera condicbes de tornar-se uma poderosa forca competitiva.

Portanto, concluimos que é fundamental aos
tomadores de decisdes entenderem como a Tl pode
ser usada estrategicamente com o intuito de gerar
vantagens competitivas para as organizagdes.

OUTRAS TECNICAS UTILIZADAS
NA TOMADA DE DECISAO

Alguns autores, como Clark e Fujimoto (1991), Barclay (1992),
Toledo (1993), Clark e Wheelwright (1993), Clausing (1994), Silva
(1995), Kume (1995) e Cusumano e Nobeoka (1998), mostram em
seus estudos que as organizacoes, cada vez mais, buscam técnicas para
a tomada de decisdao. Resumidamente, podemos citar as seguintes:
andlise de cenérios, ou prospeccao de cenario, analise por multicritério,
diagrama de espinha de peixe e técnica nominal de grupo.
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Analise de cenarios, ou prospecc¢ao de cenario

Técnica moderna de gestao, utilizada pelas organizacbes para
vislumbrar seu futuro (um, dois ou mais de trés anos a frente) e,
por meio dessa imaginacao, desdobrar esse futuro em trés cenérios:
utépico, realista e de crise (MORITZ, 2004). Para isso, sao utilizadas
as seguintes técnicas:

» Brainstorm, ou Brainstorming (Tempestade de
Ideias): é a técnica usada para auxiliar um grupo a
imaginar e/ou criar tantas ideias quanto possiveis em torno
de um assunto ou problema de forma criativa.

como vantagem, essa técnica nao pressupde a
necessidade de especialistas; e

como desvantagem, pode haver a inibicao de alguns
participantes.

» Técnica Delphi: técnica de previsao qualitativa que usa
o Brainstorming com grupos de especialistas para chegar a
um consenso e obter intuigoes sobre o futuro.

» Analise por multicritério: técnica de previsao qualitativa
na qual um jari de especialistas avalia varias alternativas,
atribuindo wvalores numéricos a critérios escolhidos pelo
consenso.

» Diagrama de espinha de peixe: essa importante técnica
de suporte a tomada de decisao nas organizacoes possibilita
ao gestor encaminhar com racionalidade e presteza
solugao de situacoes que precisam ser equacionadas em
condigbes adversas a organizagao. Isso é feito por meio da
construcao de um diagrama no qual as causas vao sendo
cada vez mais discriminadas até chegar a sua origem.
A Figura 23 traz um exemplo do diagrama de espinha
de peixe, também conhecido como diagrama de causa e
efeito, ou diagrama de Ishikawa, em uma deferéncia ao
cientista que o idealizou.

Médulo 4

Para saber mais sobre esse
diagrama, acesse o site
<http://www.esalq.usp.br/
qualidade/ishikawa/pag1l.
htm>.,/Acesso em: 17 nov.
2010.
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ANALISE DO DEFEITO EM TONERS DE IMPRESSORAS (CASO: HP)

MEIO

IDEM
(RACIOCINIO)

METODO

IDEM
(RACIOCINIO)

MAO DE OBRA

DESMOTIV, ===

== GERENTES DAS REVENDAS

/RISCO DE DESEMPREGO

CLIMA INTERNO

SELO QUEBRADO

VAZANDO ===}

MATERIAL

—,

MA
=== QUALIDADE

MAQUINA

IDEM
(RACIOCINIO)

MANUTENGAO

IDEM
(RACIOCINIO)

CARTUCHO DE
TONER
“DEFEITUOSO”
DEVOLVIDO

Figura 23: Diagrama de causa e efeito, ou de espinhade peixe
Fonte: Adaptada de Ishikawa (1997)

como vantagem, essa técnica permite a visualizagao das
causas de um problema de forma mais clara e agrupada
por fatores-chave; e

como desvantagem, para O seu correto uso, sao
necessarias as presengas de pelo menos um especialista

no problema e um especialista na utilizacao da técnica.

» Técnica nominal de grupo: é um processo estruturado
que tem como objetivo potencializar a tomada de deciséao
criativa dos grupos quando nao ha consenso ou quando
os membros possuem uma especializacao incompleta da
natureza do problema. Essa técnica tem como caracteristica
relevante fazer com que os critérios individuais sejam o
alimento-chave para posteriormente chegar a acordos em
equipe, por meio das seguintes etapas:

geracgao de ideias;
registro de ideias;
esclarecimento de ideias; e

votacao de ideias.
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Como vocé viu, a informacao e a Tl séao de fundamental
importancia para as organizacoes modernas, pois oferecem vantagens
competitivas no ambiente globalizado em que estao inseridas.
A partir de agora, vocé vai conhecer a importancia da comunicagao
para a tomada de decisao.
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A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO NO
AMBIENTE DA TOMADA DE DECISAO

Conforme estamos observando em nosso texto,
independentemente do tipo de decisao e da qualidade da informagao
e seus sistemas, ela somente sera viabilizada no contexto do processo
decisoério com uma boa estrutura de comunicacao.

E por meio da comunicacdo que as organizagbes e seus
membros trocam informacoes, formam entendimentos, coordenam
atividades, exercem influéncia e socializam-se, além de gerarem e
manterem sistemas de crencas, simbolos e valores. A comunicacao
ja foi chamada de “o sistema nervoso de qualquer grupo organizado’
e a “cola” que mantém a organizacao unida.

A cléssica teoria matematica da comunicacao de Claude
Shannon definiu seus sete elementos basicos (ARGYRIS; COOPER,
2003): uma fonte que codifica uma mensagem e a transmite por
algum canal para um receptor, que decodifica a mensagem e pode
enviar ao emissor alguma realimentacao.

A comunicacdo depende de seu contexto; muitos estudiosos
argumentam que a interpretacdo de mensagens somente é possivel
porque o receptor tem pistas contextuais para suplementar as pistas
da prépria mensagem.

Em virtude da complexidade do processo de comunicacao
organizacional e dos muitos niveis em que ela ocorre, ndo ha uma
teoria sobre o tema consensualmente aceita. Posicbes diferentes
foram defendidas sobre varias questoes.

Uma controvérsiaimportante refere-se a o que é comunicado,
ou seja, a substancia da comunicacao. Uma posicao supde que as
mensagens transmitem informacoes, definidas como qualquer atributo
capaz de reduzir a incerteza do receptor.
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Uma posicao alternativa propoe que a essénciada comunicagao
é o significado, que abrange emocoes, ideias, valores e habilidades,
veiculadas pela simbolizacao e demonstracdo. O significado nao
pode ser reduzido a informacao, porque depende de associagbes
entre simbolos enraizados na cultura e na experiéncia dos gestores
(comunicadores). As concepgoes centradas na informacao e no
significado representam abordagens muito diferentes, a primeira
sendo apoiada pelos cientistas sociais empiricos e a segqunda pelos
pesquisadores da cultura organizacional.

Ha, pelo menos, duas posicdes sobre o papel da
comunicacao nas organizacdoes. Uma delas considera a
comunicagaocomoumsubprocessoquedesempenhaum
papel importante em outros processos organizacionais.
Por exemplo, a comunicagao serve como um canal para
o exercicio da lideranga ou para a manutencao de elos
entre organizagdes. A outra posicao argumenta que a
comunicagao é o processo que constitui a organizacao e
as suas atividades. Em vez de um elemento subsidiario,
a comunicacao é considerada o meio pelo qual esses
fendmenos e, em termos mais gerais, as organizacoes
sao criadas e mantidas.

Outro modo de descrever o papel da comunicacao é delinear
os papéis que ela desempenha para as organizacoes e seus membros.
Embora a lista seja potencialmente infinita, pelo menos sete fungoes
criticas podem ser delimitadas.

A comunicagao serve como funcédo de comando e controle,
de ligagdo, de inculturacdo, de ligacdo interorganizacional, de
apresentacao organizacional, de ideacional, e ideolégica da
comunicagao. Vejamos:

» Comando e controle: no sentido de ser o meio pelo qual
as orientagbes sao dadas, os problemas identificados, a
motivacao é encorajada e o desempenho monitorado.
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Ligacao: a comunicagao promove um fluxo de informacao
entre diferentes partes da organizagdo, possibilitando
que ela atinja um grau de coeréncia entre unidades e
colaboradores diferentes. A funcao de ligacdo tem um
papel crucial na inovacao e na difusao de inovacoes
dentro das organizacbes.

Inculturacao: refere-se a criagao e a manutencao da cultura
organizacional e a assimilacao dos membros a organizacao.
Rituais, mitos, metéaforas, declaracoes de missdao e outros
géneros simbdlicos contribuem para essa funcao.

Ligacao interorganizacional: serve para criar e manter
lagos entre organizacoes.

Apresentacao organizacional: define a organizagao
para publicos importantes como clientes em potencial,
outras organizagcdes, o governo e as pessoas em geral.
Essa funcao contribui para a manutencao da legitimidade
institucional de uma organizacéao.

Ideacional: refere-se ao papel da comunicagao na geragao
e na utilizacao de ideias e de conhecimento dentro da
organizagao.

Ideolégica da comunicacao: ela é o veiculo para o
desenvolvimento e a difusao de ideologias e de sistemas
de pensamento que normatizam e justificam as relacées de

poder e controle.

As organizacbes tém dois sistemas de comunicagao distintos,

o formal e o informal. O sistema de comunicacao formal é

uma parte da estrutura organizacional e inclui relagdes de supervisao,

grupos de trabalho, comités permanentes e sistemas de informacao

da administracao.

O sistema de comunicacao informal surge na interacao

diaria dos membros da organizacdo. Os lagos da cadeia informal

baseiam-se em proximidade, amizade, interesses comuns e beneficios

politicos, mais do que em deveres formais do cargo. O sistema informal

inclui a “radio peao” e a “difusao de boatos” nas organizacoes.

134
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As Tls, como o correio eletrénico e as redes de computadores,
aumentam imensamente as conexdes entre os membros e podem
estimular um fluxo maior de ideias e de inovacbes e mudar as
relacbes de poder.

Muitas prescricbes e recomendagbes foram oferecidas para
melhorar a comunicagao organizacional. Talvez a mais comum
seja a de que o sistema de comunicacao seja tao aberto quanto
possivel. Entretanto, a quantidade de comunicagdo nao reflete,
necessariamente, sua melhor qualidade na organizacao. Outra
recomendacgao comum enfatiza a importancia da clareza e da reducao
da incerteza, mas essa importancia também pode, de alguma forma,
ser superestimada por uma adverténcia final que frequentemente
é feita, ou seja, a de promover argumentacao e discussao racional
nas organizagdes. Como muitas outras coisas que parecem simples e
diretas, a comunicacgao oculta, de maneira geral, possui determinada
complexidade.

Agora que sabemos da importancia da informacdo, da TI e
da comunicagao no contexto do processo decisorio e da
necessidade de os administradores se conscientizarem de suas
indispensdveis utilizacbes no ambiente da globalizacdo, vamos
conhecer os novos caminhos da pesquisa sobre a tomada
de decisdo.
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OS NOVOS CAMINHOS NA PESQUISA
SOBRE A TOMADA DE DECISAO

Nos tltimos anos, os ambientes de negdécio das organizacoes
contemporaneas tém passado por significativas modificacoes,
além de se tornarem cada vez mais complexos e turbulentos.
Os administradores despendem grande parte de seus esforcos de
trabalho no acompanhamento de uma multiplicidade de aspectos
relativos ao ambiente de negécios de suas organizacoes. Entre
esses aspectos, destacamos as mudancas no comportamento e
as preferéncias de seus consumidores, as constantes inovacgoes
tecnoldgicas, as alteracoes na regulamentacao de servicos essenciais,
as tendéncias do mercado internacional e os movimentos da
concorréncia.

Segundo Govindarajan e Gupta (2001), a internacionalizacao
das organizacdes, principalmente por meio da atividade de
exportacao, tem se tornado, nas Gltimas décadas, uma questao ligada
a prépria sobrevivéncia, movimento esse devido ao fendmeno da
globalizacao, que criou oportunidades de acesso a novos mercados,
antes desconhecidos ou inexplorados. Com a redugao de barreiras
no comércio internacional, desenvolveu-se um novo ambiente de
negécio — doméstico e internacional — de crescente competicao
entre as organizagdes em busca de maior participagdo no mercado,
exigindo maior qualidade para seus produtos, menores custos, novas
parcerias e aquisi¢oes, entre outros fatores. Com isso, cada vez mais
os mercados externos vém se tornando alvos estratégicos para as
organizagdes nacionais.
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Porém, para atuar e obter sucesso em um ambiente
globalizado, as organizacdes necessitam cada vez mais
entender seus potenciais mercados e as ferramentas de
gestao que as tornem mais competitivas, ou seja, mais
capacitadas para tomar vantagem das oportunidades
e das ameacas geradas por seu ambiente de negdcio.

No Brasil, como menciona Schneider (2002), o processo
de internacionalizacdo das organizacdes brasileiras ainda acontece
muito por “tentativa e erro’, de forma desestruturada, isto é, sem a
implementacao de agoes preestabelecidas.

Com efeito, tem ocorrido no mundo um grande
desenvolvimento de hardware e software. Esse desenvolvimento e
essas tendéncias podem ser influenciados por fatores econdémicos,
sociais, politicos, cientificos ou pela midia (CONNOR, 2005).
Os progressos das ciéncias, das tecnologias e da fabricacao vao
possibilitar a continuidade desse impulso.

Assim, vivemos um periodo de revisao de conceitos, uma fase
de transicdo da humanidade cujas transformagoes se aceleram nas
areas de transportes, de Tls, de comunicacao e na configuracao de
uma nova economia. O mundo empresarial enfrenta novos desafios,
a mobilidade do capital afeta as areas de investimento e as questoes
que envolvem a empregabilidade determinam mudancas radicais
na organizagao do trabalho. O desemprego é mundial e visto com
matizes mais fortes nos paises periféricos.

As Tls influenciam esse contexto e introduzem alteragoes que
atingem a demanda de mao de obra, exigindo novas aptidoes e
novos perfis profissionais. Com isso, é significativa a exclusao de um
nimero cada vez mais elevado de individuos que nao se enquadram
nos padroes exigidos pela nova ordem social e econdmica.

A tecnologia impde um novo ritmo, diferente do passado,
quando as mudancgas eram mais lentas. Esse é o caso da imprensa,
um incontestével agente de mudancas que surgiu muito tempo depois
do aparecimento da escrita.
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De acordo com Hirst e Thompson (1998), na sociedade global,
as relagoes de trabalho se modificam substancialmente. Nas décadas
de 1950 e 1960, era consensual que o futuro pertencia ao capitalismo
sem perdedores, seguramente administrado por governos nacionais
atuando em conjunto. No entanto, as décadas posteriores de 1980
e 1990 foram dominadas por um consenso baseado em suposicoes
contrarias de que os mercados globais sao incontrolaveis; assim, nacao,
organizacao ou individuo, tem de ser o mais competitivo possivel.

No inicio do século XXI, as premissas eram de desregulacao
das economias e de deixar o mercado conduzir os destinos das
pessoas, das organizacoes e quica até dos Estados Nacionais, mas
a crise imobilidria americana deflagrou uma crise internacional
de proporcoes inéditas, exigindo do Estado uma intervencao que
volta a coloca-lo como o principal ator e interlocutor da sociedade
pés-globalizada. No entanto, apesar da crise, acredita-se que o homem
adquiriu certos direitos, entre eles: liberdade de escolha, pensamento
critico e preservacao de valores, como pressupostos basicos para
a sua condicao futura em uma sociedade plural e profundamente
competitiva.

Essas mudancas alteram todo um sistema de relacoes sociais e
as Tls, que, em conjunto com a telecomunicacao, passam a promover
uma transformacao econdmica e social expressiva na sociedade.

Dada a necessidade de obter informacoes cada vez mais rapidas
surgem novas tendéncias que objetivam recuperar a informagao de
forma acelerada. Considerando o ambiente das organizagbes, em que
mudancas vém ocorrendo, motivadas pelos atuais padroes econémicos
que visam a contencao de custos nas organizacodes, algumas
tendéncias se destacam: o estudo da concorréncia, o uso das tecnologias
da informacdo e o contexto, em que as relagbes entre pessoas estao
cada vez mais fragilizadas e os ambientes mais adequados estao se
estruturando, estimulando o compartilhamento da gestao.

A competitividade introduz novos comportamentos que
levam os executivos a uma situacdo desconfortavel e muitas vezes
a inadaptacbes as exigéncias do mercado. Nesse caso, o uso da
informacdo nas organizagdes é reconhecido em virtude da procura
de meios mais competentes para atender as demandas atuais.
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Com efeito, as pesquisas sobre decisao na ultima década tém
mostrado que os caminhos para o conhecimento sao multiplos, mas
seguem uma trilha basica semelhante: partem do concreto, do sensivel
e do analégico na direcao do conceitual, do abstrato. Quanto mais
se superpoem os caminhos para o conhecimento, mais facilmente se
consegue atingir a todas as pessoas e a relacionar melhor todas as
possibilidades de compreensao. Segundo Carmo (2003), qualquer
empresario preocupado com o desenvolvimento de seu negécio deve
investir em informacéo. Ela é fundamental em todas as etapas do
processo decisério.

- Complementando... -

)
Para aprofundar os conceitos estudados nesta Unidade, consulte:
% Inteligéncia Artificial — disponivel em: <http://intartificial. wordpress.
com/>. Acesso em: 11 dez. 2010.
% Inteligéncia Competitiva — disponivel em: <http://www.abraic.org.br/
site/fags.asp>. Acesso em: 11 dez. 2010.
% Sistema de Gestdo do Conhecimento — disponivel em: <http://www.
espacoacademico.com.br/058/58silvafilho.htm>. Acesso em: 11 dez.
2010.
% Gerenciamento estratégico da informacao: aumente a competitividade
e a eficiéncia de sua empresa utilizando a informacdo como uma
ferramenta estratégica — de James McGee e Laurence Prusak.
% Administracao — de Patrick Montana e Bruce Charnov.
% Delineando o valor do sistema de informacao de uma organizacdo — de
\_ Eduardo Amadeu Dutra Moresi. )
\ J

Modulo 4 139



Organizagdo, Processos e Tomada de Decisao

140

Resumindo,

Nesta Unidade, estudamos que as diversas visdoes apre-
sentadas sobre lideranga confirmam que a agdo de liderar
demanda a realizacdo de objetivos com e por meio de pessoas.
Esses objetivos somente serdo efetivados se as agdes forem
assimiladas e correspondidas pelos membros da equipe;
portanto, requerem a cooperacdo e a mobilizacdo das pessoas

envolvendo-as na arte de tomar decisdao nas organizagdes.

Entendemos que a informacdo é necessdria para a
moderna organizacdo por oferecer significativa vantagem
competitiva. Esse conceito de informacdo estratégica é conheci-
do como Informag6es para uma Vantagem Competitiva (IPVC),
ou Inteligéncia Competitiva (IC). OrganizacGes que ndo se preo-
cupam em atualizar suas informacg&es gerenciais estdo brincando
com a sua sobrevivéncia. Sistemas de Informacdo (Sls) precisam
ser flexiveis para adaptar as circunstancias do ambiente externo,
em constante transformacdo, as necessidades estratégicas da
administra¢do da organizacao.

A Tecnologia da Informagao (TI) é abrangente e produz
todas as informacdes necessarias para todos os niveis dentro da
organizacdo. Para ser uma ferramenta util, a informacao deve
ser completa, precisa, apropriada e econdmica para a tarefa
a que se destina, devendo ser entregue com pontualidade.
A informacao fornecida com essas caracteristicas é indispensa-

vel para dar suporte ao processo decisério.

Ressaltamos ainda a importancia da comunicagao organi-

zacional, poi é por meio dela que a organizacao e seus membros
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trocam informacdes, formam entendimentos, coordenam ativi-
dades, exercem influéncia, socializam-se, além de gerarem
e manterem sistemas de crencas, de simbolos e de valores.
A Comunicac¢do Administrativa é a “cola” que mantém a orga-
nizacdao unida e que facilita o entendimento do processo deci-

sério nas organizagdes.

Finalmente, vivemos em um periodo de revisdao de
conceitos, uma fase de transicdao da humanidade cujas trans-
formacodes se aceleram nas dreas de transporte, de Tl, de comu-
nicacdo e na configuracdo de uma nova economia. O mundo
empresarial enfrenta novos desafios, a mobilidade do capital
afeta as areas de investimento e as questdes que envolvem a
empregabilidade determinam mudancas radicais na organiza-
cdo do trabalho. Vimos que o desemprego é mundial e precisa
ser combatido em todos os paises, para melhorar a vida das
pessoas em nossa sociedade globalizada. Essa situacdo pode
ser minimizada e aperfeicoada se as organizac¢Ges qualifica-
rem a formacgdo de seus gestores, como consequéncia, estes
poderdao otimizar a tomada de decisao nessas organizacdes

publicas e privadas.
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Atividades de aprendizagem

Hora de testar seus conhecimentos. Vocé estd pronto?
Responda, entdo, as questdes a seguir. Se sentir dificuldades,
retorne aos conceitos e aos exemplos apresentados e, se
necessario, busque o auxilio de seu tutor. Bons estudos!

1. O que vocé entende por lideranca?

2. Quais as competéncias comuns nos lideres identificadas por Warren
Bennis?

3. O que éIPVCe por que ele é tdo importante no contexto empresarial?

4. Todos os niveis da administracdo organizacional necessitam das
mesmas informacdes. Essa assertiva é verdadeira ou falsa? Justifique
sua resposta.

5. Quais as caracteristicas basicas da informag¢do e da comunicagao?

6. Em sua opinido, a comunicacdo é um subprocesso ou um processo em
gue se constitui a organizacdo e suas atividades? Justifique seu ponto

de vista.

7. Por que cada vez mais os mercados externos vém se tornando alvos

estratégicos para as organizacdes nacionais?
8. Considerando a complexidade do ambiente e a sua influéncia nas orga-
nizacoes, identifique as principais tendéncias que visam a contencao de

custos nas organizagGes.
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9. Pesquisa de campo: dos temas pontuados a seguir, escolha dois para o
desenvolvimento de um trabalho de pesquisa em sites, revistas e livros
de Administracao, abordando sua importancia no contexto das organiza-

¢Oes e de seus processos decisorios:

Lideranca e processo decisdrio.
Comunicag¢ao administrativa.
A Tl na tomada de decisao.

IPVC ou IC, a informagdo como vantagem competitiva

organizacional.
O futuro do processo decisdrio nas organizagdes.

Estratégia de decisdo e o mercado externo.
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