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INTRODUGCAO

Neste artigo procuramos sistema-
tizar o papel da fungdo de assessora-
mento no processo decisorio (1).

O papel da assessoria tem sido
muito discutido ultimamente, pre-
dominando as duvidas sobre a sua
real necessidade e utilidade.

Na verdade, na maior parte das

vezes o desconhecimento do papel
da assessoria no processo decisério
é a principal causa da inoperancia
da assessoria e, consequentemente,
a razéo para as criticas.

SETORIZAGAO E_
DESCENTRALIZAGAO

As organizagSes modernas tendem
cada vez mais a setorizar e descen-
tralizar as atividades.

Ora, se por um lado a descentrali-

_zac80 e setorizagdo trazem enormes

beneficios quanto a produtividade

(1) Embora este trabalho esteja baseado na experiéncia profissional do autor, o leitor
que quiser aprofundar-se em alguns dos tépicos aqui examinados encontrard orien-

ta¢do bibliografica no final do trabalho.
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O papel da assessoria no processo decis6rio.

do pessoal, também possuem sua
dose de inconvenientes. Na medida
em que tais inconvenientes sejam
identificados e reconhecidos, serd
possivel minimizar seus efeitos.

A descentralizagdo implica numa
separa¢do entre os niveis de DIRE-
CAO e os niveis de EXECUCAO.

A setorizacdo é a reunido de ati-
vidades afins num sé 6rgdo.

A setorizacdo e a descentralizagdo
libertam as chefias dos encargos
executivos, permitindo-lhes maior
tempo para as atividades de plane-
jamento, e as atribuicdes que lhes
sdo inerentes e que ndo podem ser
delegadas: DECIDIR, CRIAR,
ORIENTAR e INSTRUIR.

H4, por outro lado, riscos de falta
de coordenagdo ou de desinte-
gracdo das agdes, tantas vezes
refletidas na perda do objetivo
pelos 6rgdos que estdo afastados

~do centro da decisdo, ou ainda

pelo amortecimento da decisdo que
perde o impulso inicial & medida em
que se afasta desse centro.

Para ampliar as vantagens e mini-
mizar as desvantagens da setori-
zacdo e da descentralizagdo no trato
dos problemas afetos & adminis-
tragdo, é imprescindivel que os
niveis de diregdo se encarreguem de
globalizar, coordenar e reintegrar
tudo aquilo que a setorizagdo e
a descentralizagdo eventualmente
possam desintegrar, e isto é conse-
guido através da aplicagdo judicio-
sa dos principios de planejamento
coordenacdo e controle.

ASSESSORAMENTO

A complexidade das organiza¢des
atuais ndo permite que o indivi-
duo ao nivel de direcdo, isto é,
responsavel pelas decisSes, seja ele
designado como Diretor, Gerente,

_Chefe de Departamento, ou qual-
_quer que seja o titulo, além de

DECIDIR, CRIAR, ORIENTAR e
INSTRUIR, prerrogativas que lhe
sdo inerentes, possa ainda globa-
lizar, coordenar e reintegrar as
acdes sem o auxilio e a assisténcia
de elementos técnico-profissionais
que |he prestam assessoramento
permanente e continuo.

O assessoramento é, basicamente,

atribuicdo das equipes de assesso-
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res, situadas no mais alto nivel do
setor responsdvel por determinada
atividade; todos os niveis interes-
sados estdo, porém, envolvidos com
O assessoramento, seja como forne-
cedores de subsidios e de elementos
técnicos necessarios, seja como res-
ponsaveis pela execucdo de deter-
minadas tarefas, em perfeita obedi-
éncia a decisdo tomada.

Um assessoramento adequado deve
estar presente no PROCESSO DE-
CISORIO, abrangendo as seguintes
fases:

a) elaboragdo da decisfo,
compreendendo:

- formulacdo do problema;
~ estudo do problema;

~ tomada da decis3o.

b) formulagdo da decisdo,
compreendendo:

- redac¢do dos documentos;
~ desencadeamento da acdo.

¢} acompanhamento da execugdo,
compreendendo:

- supervisao;

- reajuste;

- acdo corretiva.
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O Assessoramento
na Elaboragdo da Decisdo

A fase da elaboragdo da decisdo
repousa, basicamente, na exigéncia
de que a decisdo propriamente dita
de como solucionar um problema
somente seja tomada apds o exame
completc de todos os dados do
problema e a andlise das varias
formas alternativas que possam
constituir-se em solugSes validas.
E, portanto, necessirio que a to-
mada da decisdo seja apoiada em
um estudo.

Um estudo desse tipo representa,
para o responsadvel pela tomada da
decisdo, o assessoramento indispen-
savel, especializado ou técnico. Ele
ndo obriga a que a decisdo seja
tomada em perfeita consonincia
com as recomendacles feitas pela
assessoria, mas deve permitir que,
mesmo no caso da solu¢cdo em desa-
cordo com essas recomendagGes, 0
responsavel pela decisdo se sinta
bem informado dos reflexos da
decisdo tomada.

a) A formulacdo do problema
marca o inicio da fase de elabo-
racdo.

O papel da assessoria no processo decisorio.
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O surgimento do problema pode
resultar de varias circunstancias: a
antevisdo ou a observagdo de um
fato; a necessidade de implantar
uma politica; o cumprimento de
uma missdo recebida. Pode ainda
ser decorréncia de uma instrugdo,
uma idéia ou uma determinac¢do do
responsavel pela decisdo; ou final-
mente pode surgir como decor-
réncia normal do trabalho criador
de um “staff”’.

O importante é que o responsavel
pela decisdo reconhec¢a a existéncia
do problema formulado, para que o
mesmo venha a ser tratado objeti-
vamente pela equipe de assessores,
dentro de um estudo adequado.

b) O estudo do problema so é reali-
zado apods ter o responsavel pelas
decisGes decidido reconhecer o pro-
blema, isto é, ter aceitado a idéia

ou o fato motivador do estudo, ou

manifestado o desejo ou intengdo
de que determinado problema seja
estudado.

O estudo do problema pode en-
volver profundidades diversas e

adotar as mais diferentes metodo-
logias.

‘O essencial, no caso, ndo é a deno-

mina¢do nem a forma, mas o mérito
de constituir-se ele na analise cons-
cienciosa de um problema, relizada
segundo técnica apropriada que,
levando em conta todos os fatores
a ele relacionados, e respeitando
os critérios estabelecidos, inclua a
apreciacdo de diversas formas de
soluc¢do.

O proposito é fornecer, ao respon-
savel pela decisdo, um quadro real
do estudo feito, que partindo da
delimitagdo exata do problema
apresente diferentes solu¢Ges como
alternativas vélidas de op¢do, com
recomendacdo daquela julgada mais
vantajosa em termos de prazo, re-
cursos e/ou riscos.

O estudo do probiema é, portanto,
planejamento, e como tal exerce
uma fun¢do globalizadora ao evitar

que alguns fatores deixem de ser’

considerados, ou ainda, que fatos
ndo assinalados venham a interferir
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na tomada da decisdo ou na exe-
cucdo da solugido adotada.

E atribuicdo da equipe de assessores
garantir o carater globalizador e in-
tegrador do planejamento através
de um trabalho minucioso e cons-

ciencioso de levantamento e coleta

de dados. ‘

O levantamento e coleta de dados,
dentro ou fora da organizagdo,
feito. pela equipe de assessores, é
atividade de coordenac3o.
coordenacgdo, chamada coordenagdo
funcional, é exercida em todos os
sentidos, fora mesmo da hierarquia
funcional. Em sintese, a coorde-
na¢do funcional é RADIAL.

E de responsabilidade da equipe de
assessores, nos contatos que man-
tiver, e respeitada a ética dos
mesmos, ndo confundir jamais a
etapa de FORMULACAO DO PRO-
BLEMA com a TOMADA DA
DECISAO. Em outras palavras, o
DESEJO ou a INTENGAO do exe-
cutivo de que determinado proble-
ma seja estudado, ndo significa a

Essa -
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TOMADA DA DECISAO, que
ainda estd em processo de elabo-
ragdo. »

c) A tomada da decisdo é uma etapa
do trabalho que pode ter a duragio
de um instante, mas cujas conse-
quéncias, resultantes do acerto da
solugdo adotada, se refletem sobre
toda a organizagjo.

A tomada da decisdo pode ser es-
crita - aposicdio de uma assina-
tura - ou pode assumir a forma de
uma defini¢do oral; pode ser a apro-
vagdo, pura e simples, de a¢do reco-
mendada, ou de uma das alter-
nativas; pode ainda constituir-se em
uma nova solugdo resultante, em
principio, da associagdo da agdo re-

comendada a elementos validos das.

acdes que tenham sido sugeridas no
préprio estudo do problema.

O vital, porém, é que a tomada da

decisdo seja apoiada em um plane-
jamento com suficiente flexibili-
dade para a ado¢do de. medidas
oportunas face a possivel evolu¢do
da situagdo.

O papel da assessoria no processo decisorio.
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O papel da assesSoria no processo decisorio.

Outro aspecto, ndo menos impor-
tante a considerar, é o de que na
vida dos individuos, como na de
qualquer - organizagdo, as neces-
sidades sdo geralmente maiores do
que os recursos disponiveis. Isto
imp8e a existéncia de um sistema
de prioridades que possa indicar, a
cada momento, o que deve ser feito
em primeiro lugar. Desta forma, a
- tomada de decisdo representa um
compromisso entre as necessidades,
gue sdo muitas, e as possibilidades,
que sdo poucas. A tomada de de-
cisdo assim conduzida é, em re-
sumo, uma escolha de prioridades,
redundando no comprometimento
" de recursos, na assun¢do de um ris-
co, ou ambas as coisas.

A solugdo racional de um problema
é sempre uma decisdo de custo e
risco; dai a necessidade de que a
equipe de assessores projete no
tempo e analise os possiveis re-
flexos, internos e externos, de cada
linha de agdo, caso seja ela adotada
como solucdo.

O Assessoramento na
Formaliza¢do da Decisdo

A tomada da decisdo representa
uma opgdo entre varias solugOes
apresentadas.

Para que a decisdo tomada possa
surtir efeitos, é necessario gque O0s
elementos envolvidos em sua exe-
cucgdo possam ser langados e orien-
tados na consecu¢do de suas res-
pectivas tarefas, e isto é feito
através da redagdo, aprovacdo e ex-
pedi¢do de um documento que tra-
duza a solugdo adotada.

Na tomada da decisfo, ha geral-
mente trés elementos primordiais
gue sdo fixados:

— o objetivo a alcangar;
— a acdo a ser desenvolvida; e
— os recursos a serem empregados.

a) E responsabilidade da equipe de
assessores transformar a solugdo
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escolhida, na tomada da decisdo,
em um documento claro que in-
dique: ‘

— objetivo a alcangar;

- elementos envolvidos;

tarefas e responsabilidades;
meios a utilizar; e

prazos a cumprir.

Um documento bem elaborado
deve conter os elementos indis-
pensaveis para que os niveis de
execu¢do possam bem compreen-
der a tarefa que deles se deseja,
conhecer 0s meios e as atividades

que lhes sdo autorizados para que-

realizem o trabalho determinado
na busca do objetivo do nivel
de diregdo.

O documento, apds sua confecgdo,
deve ser submetido ao responsavel
pela decisdo, para aprovagdo e au-
tenticagdo. Essa aprovagdo e auten-
ticagdo, que afinal é uma decisdo,
ndo deve ser confundida com a
tomada da decisdo, feita na fase
anterior, pois representa apenas
uma homologagdo da forma como
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serd orientado o nivel da execu¢do
na aplicagdo dos meios para atingir
o objetivo na tomada da decisdo.

As formas que assumem os docu-
mentos que traduzem decisdes

tomadas sdo bastante diversificadas;

z

o fundamental é permitirem que
sejam convenientemente elucida-
tivas as respostas as perguntas:

O QUE, QUEM, QUANDO, ONDE
e sob QUE CONDICOES deve ser
executada a tarefa em pauta. '

Obviamente, o pressuposto de um
documento com o contetdo indi-
cado ndo deve significar uma buro-
cratizagdo que venha a causar
qualquer retardo no inicio das
tarefas. Sendo sucinto. o docu-
mento, o objetivo atenderd todas
suas finalidades e ndo podera ser
causa de sua inexisténcia. -

b) O desencadeamento da agdo,
como ultima etapa da formalizagdo

O papel da assessoria no processo decisorio.
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da decisdo, comega com a expe-
dicdo dos documentos.

Esses documentos, que vdo impul-
sionar a realizagdo das tarefas ao ni-
vel de execugdo, se traduzem em
ordens de servico, ordens adminis-
trativas, programas, memorandos;
podem, e muitas vezes isso acon-
tece, ser constituidos pelos proprios
planos aprovados e emitidos com
‘for¢a de ordem para execugdo.

O essencial, nesta fase, é que haja
emissdo oportuna de documentos
para todos os interessados.

O Assessoramento no
Acompanhamento da Execucéo

O acompanhamento da execucdo é
a Oltima, e ndo menos importante
fase do assessoramento. Nasce ela
do fato indiscutivel de que, no
decorrer da execucdo, freqlente-
mente ocorrem evolugbes na si-
tuagcdo previamente analisada ou
nos fatores que condicionaram a
tomada da decisdo; podem ainda

surgir novos fatos que venham a in-
terferir na consecu¢do do objetivo
visado. ‘

Tudo isso exige, além da supervisdo
realizada pelo responsavel pela de-
cisdo, uma constante aten¢do da
equipe de assessores, para poss{veis
disfungSes, desajustes ou pontos de
estrangulamento que venham a
exigir um reajuste da decisdo to-
mada e posta em execugao.

a) A supervisdo representa a orien-
tacdo, a coordenagdo e o controle
exercidos pelo responsavel pela
decisdo sobre os orgdos subordina-
dos, e por isso se desenvolve ao
longo da hierarquia funcional.

A supervisio se faz sentir através
do exercicio da autoridade em seu
aspecto normativo e orientador,
atuando em sentido vertical, entre
o escaldo superior e 0s escalGes
subordinados, para obter-se a con-
vergéncia dos esforgos e a harmo-
nizacdo das acGes em desenvolvi-
mento.
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A supervisdo é complementada pela
atengdo constante dada pela equipe
de assessores a execu¢do das diver-
sas tarefas que concorrem para a
consecu¢do do objetivo fixado na
decisdo tomada.

Além do controle de execug¢do fi-
sica e financeira das tarefas, a
equipe de assessores realiza a coor-
denac¢do funcional fora da cadeia de
chefia, buscando a intera¢dao dos
individuos ou o6rgaos, independen-
temente de subordinagdo hierar-
quica, mas de forma espotanea,
com vistas a soma.e a harmoni-
zacdo de esforgos, através da com-
preensdo comum do objetivo em
mira.

Embora exercida em carater infor-
mal - entendimentos pessoais, con-
tatos telefOnicos — a coordenagdo
funcional redunda em maior coope-
ragdo dos niveis de execugdo entre
si e com o nivel de direcdo, e por
isso sua a¢do é altamente reintegra-
dora daquilo que a descentralizagao
da execugdo pode, eventualmente,
desintegrar.
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b) Deve ser compreendido o fato
inegavel de que a tomada da de-
cisdo, quando formalizada, transfor-
ma um planejamento numa progra-
magdo ao fixar o objetivo a atingir,
a acdo a desenvolver, o prazo para
a execugdo das tarefas, e os recursos
a serem aplicados.

Como nenhum desses elementos da
decisdo tomada pode ser alterado
pelos niveis de execugdo, a super-
visdo do responsavel pelas decisSes
e a coordenacdo e o controle dos
assessores podem indicar a neces-
sidade de reajustamento na exe-
cucdo de tarefas especificas, que
concorrem para O objetivo coli-
mado, face a vontade dos fatores
que condicionaram a tomada da
decisdo, ou, ainda, face ao surgi-
mento de novos fatos.

¢) Todos os reajustes que afetem
qualquer daqueles elementos da
decisdo tomada devem ser planeja-
dos e coordenados pela equipe de
assessores e levados ao responsavel
pela decisdo para novas decisGes
que possibilitem as acOes corretivas.

O papel da assessoria no processo decisorio.
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'Sempre que o acompanhamento da

execuc¢do indicar-a necessidade de
reajuste, aplicar-se-4 a cada um o
processo de assessoramento, em
suas diferentes fases. Tal procedi-
mento é aplicado até a solugdo final
do problema.

Finalmente, deve-se ter presente
gque o assessoramento é uma ‘‘coor-
denagdo para a solugdo de um pro-
blema”, e exige do responsavel
pelas decisbes consideragdo para
com o trabalho de sua equipe de
assessores, uma vez que esta lhe
vira pedir decisGes em cada fase do
processo. Em principio, ele decide:

— na fase da elaboragdo do pro-
biema:

- que o problema sera estudado; e

- qual das selugdes apresentadas
sera aplicada.

—na fase de formalizagdo da
decisdo: ' ‘

~ se o documento elaborado, além
de fixar o objetivo a alcangar, trans-
mite, de fato, aos niveis de exe-
cucdo, os elementos essenciais de
suas a¢des.

— na fase de acompanhamento da
execucao:

- a necessidade de reajuste; e
- qual dos reajustes apresentados

_ sera aplicado como acdo corretiva.

Em sintese, o papel da assessoria no
processo decisério pode ser anali-
sado através do esquema seguinte
(Figura 1):
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Figura 1
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Visdo Esquemdtica do Papel da Assessoria no Processo Decisorio

RESPONSAVEL PELAS DECISOES

ASSESSOR

1. O PROBLEMA DEVE SER

ESTUDADO <

!

2. FORMULACAO DO PROBLEMA

\}3.

. ESTUDO DO

-—

6. QUAL DAS ALTERNATIVAS
SERA APLICADA

,\}7.

8. APROVAGCAO DO DOCUMENTO
E DESENCADEAMENTO
v
DA ACAO
A 4
9. SUPERVISAO

T

—

A 4
. ALTERNATIVAS

FORMULACAO MAIS
DETALHADA DO
PROBLEMA

v

PROBLEMA

REDACAO DOS
DOCUMENTOS

10. ACOMPANHAMENTO DA
EXECUCAO

T~ 1

11. NECESSIDADE DE REAJUSTE ;
OU ACAO CORRETIVA 'I
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ABSTRACT

A clear understanding of the role of
staff groups has been hampered by a
lack of knowledge about the role of

~ those groups in the decision-making

process.

The sheer complexity of present-day
organizations makes it impossible, for
the individual at line positions and with

the responsibility for decision-making, to
integrate and coordinate all activities
without the assistance of professionally-
trained people.

This article describes and discusses the
role of staff groups in management,
identifying their presence in the follow-
ing stages of the decison-making process.
(1) ellaboration, (2) formalization, and
(3) follow-up of a decision previously
made.

Revista de AdministracSo

Uy

A






