Informacoes, decisoes
e atuacao dos executivos

Hélio Janny Teixeira
Professor da FEA-USP e da EAESP-
FGV. Consultor em Administragio

Marcos Pellegatti

Administrador pela FEA-USP

INTRODUCAO

Nesta nota procuraremos analisar alguns aspectos de
dois assuntos bastante discutidos e estudados na literatura
administrativa: as decisdes e os sistemas de informagdes.
Freqiientemente estes dois elementos constituem-se em fo-.
cos de intervengGes de desenvolvimento de executivos e de
empresas. Eles sdo uma causa freqiiente da contratagio de
consultorias e estdo com igual freqiiéncia envolvidos em
grandes conflitos e frustragSes. :

Nossa inteng¢do é apresentar algumas explicagdes para
tantas dificuldades e descontentamentos nas tentativas em-
presariais de desenvolvé-los e aprimora-los. Paralelamente,
apresentamos alguns fundamentos conceituais e passos de
metodologia que esperamos sejam Uteis no esforgo de suprir
deficiéncias de algumas das formas convencionais de inter-
vengdes voltadas ao desenvolvimento de executivos.

AS INTERVENCOES NOS SISTEMAS DE
DECISAO E INFORMAGAO

Podemos destacar como um dos problemas funda-
mentais na pratica administrativa a “inconsciéncia” do
administrador, ou seja, este ndo tem dominio (as vezes nem
tenta o dominio) de varidveis fundamentais para o bom de-
sempenho no seu trabalho. As conseqiiéncias imediatas sdo
a valoriza¢do da aparéncia, o personalismo, a utilizagdo os-
tensiva e vd de uma terminologia pouco dominada e, pior,
pouco substanciosa, conduzindo a pretensas solugGes que, no
fundo, s3o ilusorias.

A “Inconsciéncia” tem respaldo em dois aspectos
principais:

® A ndo utilizagdo de modelos conceituais explicitos ou
fraqueza de modelos conceituais com tentativas de admi-
nistrar utilizando apenas o modelo conceitual que ele
possui intuitivamente, util e manipulavel enquanto su-
porta um nimero de varidveis limitado;*

® fraqueza da tecnologia de processamento de informa-
¢Oes: estas sdo o insumo sine qua non do modelo concei-

tual para a tomada de decisdo que o dirigente utiliza (de
forma intuitiva ou ndo).

Assim, observamos que as dificuldades inerentes 2
pratica administrativa vao resultar ou, no minimo, vio ser
intensificadas por dois aspectos do mesmo objeto. Este ob-
jeto é fundamentalmente a decisfio, atividade primordial
do dirigente, seja ela antecipada (planejamento), operacio-
nal, ou rativa-corretiva (controle). O processo decisdrio po-
de ser mal-sucedido, entdo, se ocorrer alguma das situagdes
seguintes:

® lacunas, falhas ou pontos escuros no modelo conceitual
para a tomada de decisao (intuitivo ou ndo) utilizado pe-
lo dirigente; ou

® lacunas ou falhas no sistema que conduz as informag3es
ao decisor (o sistema de informagses gerenciais), resul-
tando em informagdes incorretas ou insuficientes para
que a decisdo possa ser tomada de forma bem-sucedida.

Na teoria administrativa, abundam sugestSes dicotd-
micas (e, ao nosso ver, insuficientes), prevalecendo uma das
duas correntes: ou aplicam-se metodologias de atuagdo Gini-
ca e exclusivamente comportamental visando a trabalhar o
decisor para melhoria de suas decisdes ou aplicam-se meto-
dologias de atuagdo pura e simplesmente sobre o sistema de
informagdo.

A nosso ver, a matua exclusividade de aplicagdo des-
tas metodologias decorre unicamente do fato dos aplicado-
res serem especialistas, formados em uma ou outra corrente,
e este “vicio” pode explicar a dificuldade de obtengdo de
sucesso na aplica¢do de quaisquer destas metodologias, a ge-
ra¢do de resisténcias etc.

Acreditamos que dificilmente ocorre a situagdo em
que o sucesso do processo decisério existente decorra exclu-
sivamente de falhas e lacunas do decisor ou exclusivamente
de falhas e lacunas do sistema de informagdes gerenciais.

Quando o decisor é deficiente, ele pode considerar o
sistema de informagdes suficiente, pois prescinde de um sis-
tema abrangente. Logo, este dificilmente existe de forma
explicita e formalizada. Caso algum agente externo implan-

* O niimero de variaveis controlaveis ‘‘de cabega’® varia, obviamente, de individuo para individuo e, talvez também neste aspecto, resida a
explicagdo do sucesso de alguns executivos eminentemente “‘intuitivos”. Todavia, também af pode estar a explicagao para alguns fracassos
de empresas que ndo suportaram as pressdes ¢ necessidades decorrentes de um crescimento, dada a excessiva “centralizagio” de seus

dirigentes.
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te um novo sistema de informagdes sem ‘“‘trabalhar” o deci-
sor, podera haver subutilizagfo do sistema, devido a limita-
¢bes conceituais do usudrio. Além disso, o despreparo do di-
rigente pode levar 4 desagregagdo do sistema.

Julgamos que em situa¢des de crescimento e elevada
complexidade, que exigem a utilizagdo de algum tipo de
metodologia de desenvolvimento sistemdtico do processo
decisoOrio, raramente ocorrem os casos ‘“‘puros’’ de falhas
unicamente do dirigente ou falhas unicamente do sistema de
informagdo. Esses dois dificultadores aparecem quase sem-
pre juntos, tornando pouco iutil a aplicagdo pura e simples
de uma abordagem parcial, seja aquela que vise ao aprimo-
ramento do dirigente, seja a que se vise ao aprimoramento
do sistema.

No quadro 1 ilustramos diversas combinag¢des dos
dois aspectos abordados do processo decisério.

Quadro 1 — Combinagdes: Decisdo x Informagao

Sistema de
Inforg}dz_s Adequado Nio Adequado

Modelo

Conceitual

do dirigente
Situagdo ideal, tipi | Situagdo rara em
ca de empresas que | que a intervengdo
venceram dificulda- | no sistema é funda-
des do crescimento | mental e pode fun-
organizacional. Em- | cionar quando utili-
presas estaveis, ma- | zada exclusivamen-

Completo duras, proaltivas, co- | te. Deve-se \(isar a
mumente lideres de | corregdo do sistema
mercado e tomadas | de informagdes.
como exemplos de
desempenho  ade-
quado.
Situagdo rara em | Situagdo mais co-
que a intervengdo | mum na maioria das
nos modelos conce- | empresas. Deve-se
tuais é fundamental | atuar a nivel de sis-
e pode funcionar | temas de informa-
quando utilizada ex- | ¢do bem como a ni-

Incompleto clusivamente. Deve- vel‘comportamental
se visar a atuagdo a | aprimorando-se os
nivel comportamen- | sistemas de informa-
tal junto ao dirigen- | ¢do e decisdo.
te. Basicamente de-
vem ser adicionados
conceitos e habilida-
des decisoriais.

ALGUNS FUNDAMENTOS CONCEITUAIS

Como anteriormente colocamos, a atuagfo isolada e
exclusiva junto ao decisor ou junto ao sistema de informa-
¢Oes explica largamente os fracassos de intervengdes de de-
senvolvimento comumente praticadas. Creditamos esta for-
ma de atuar a uma visualizag3o ‘‘viciada” do trabalho admi-
nistrativo. Este tipo de visualizagdo, que privilegia alguns as-
pectos do trabalho gerencial em detrimento de outros, tem
respaldo em linguagens e abordagens que diversos autores
empregam para descrigdo e anilise do processo administra-
tivo.

Entre as diversas linguagens utiliziveis para descri¢do
do comportamento no cargo administrativo prevalecem
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aquelas que concentram-se em aspectos especificos deste,
como: contatos e relacionamentos, padrSes de trabalho ou
“fun¢des” do administrador. A utilizagdo de uma destas
linguagens, de forma isolada, como suporte a uma metodo-
logia de desenvolvimento gerencial conduzira fatalmente
aos problemas anteriormente referidos (para uma visdo mais
detalhada das linguagens para descri¢do do trabalho admi-
nistrativo, vide Teixeira, 1985).

Para construgdo de uma nova metodologia de desen-
volvimento gerencial, que supra as deficiéncias convencio-
nais, deve-se utilizar uma linguagem que partilne de uma
abordagem contingencial.

A abordagem contingencial no trabalho administrati-
vo surgiu como decorréncia do enfoque sistémico, na ten-
tativa de explicar as relagGes entre comportamento no car-
go e seus determinantes, sem o “favorecimento” a elemen-
tos especificos como contatos do cargo, uso do tempo etc.

Um trabalho que consideramos estruturado sob yma
abordagem contingencial é o de Wong (1970) que da énfase
a aspectos referentes a processamento e uso de informagdes.
Segundo o autor, os processos do trabalho administrativo
podem ser subdivididos em quatro partes inter:relacionadas
(quadro 2): procura e coleta de informagdes; armazenamen-
to de informagGes; tomada de decisdes; e divulgagdo de in-
formagdes. Através da atividade de procura e coleta de da-
dos (ou monitoramento), o administrador recebe informa-
¢bes do ambiente. Algumas sfo armazenadas, talvez para se-
rem disseminadas mais tarde ou para a tomada de decisdes.
Outras evocam uma atividade imediata de tomada de deci-
s30. Uma vez tomada a decisfio, a informagdo corresponden-
te € dissemninada ao ambiente pelo administrador.

Quadro 2 — Os processos do trabalho administrativo

INFORMA GOES DO AMBIENTE

\‘1/

Procura e Coleta
de Informagdes

= X3

Processo de Tomada Processo de Armaze-
de Decisdo > b —4 namento das Infor-
magdes

Processo de
Disseminagdo
das Informagdes

!

InformagGes para
0 Ambiente

* Extraido e adaptado de Wong, N.L. — Programmed view of
nanagerial work 1970, p. 52.
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O processo de armazenagem das informagdes, apre-
sentado no quadro 3 de forma simplificada, € iniciado
quando o administrador recebe novas informagdes. Ele de-
ve decidir o que serd descartado, o que serd armazenado
para uso posterior € o que sera disseminado de imediato.
A memoria natural faz parte da mente humana com todos
os seus contetidos, conscientes ou nfo. O “arquivo de mao”
refere-se a documentos em trinsito, agenda, documentos
de uso pessoal etc., que o administrador mantém facilmen-
te acessiveis. A memoria oficial abarca vérios arquivos da
organizagdo, em fita, em disco, em meios convencionais etc.

Quadro 3 — Processo de armazenagem de informagdo*

Informagdo

disponivel

A
" informagdo NAO Descartar
pode apresen- a
tar relevancia informagdo
no futuro?
SIM
Ela A
sera relevan- . ~
informagao
te para o SIM SIM b
L pode ser ———>| na memoria
admlrt!lllstt:ador prontamente
nui:lle dia t::,), relembrada?
NAO l NAO
Qutros
Centros de _ Uma
tomada de NAO recuperagio | SIM
decisdo ne- rapida é
cessitam da necessaria?
informacdo?
SIM NAO
Eles L
necessitam NAO Armazenar
de um tempo na memoria
curto de oficial
recuperagio?
SIM
Disseminar
a

Informagio

* Adaptado de Wong, 1970, p. 52.

Partindo de um modelo como o de Wong, que se fun-

damenta em uma abordagem contingencial, desenvolvemos

“alguns passos de metodologia para anilise e intervengGes de
desenvolvimento gerencial que acreditamos possam suprir
algumas das deficiéncias das metodologias convencionais,
calcadas exclusivamente em.decisGes ou em sistemas de in-
formagao.
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ALGUNS PASSOS PARA ANALISE E INTERVENCOES
Os propésitos da andlise sdo os seguintes:

® avaliar o grau de congruéncia das articula¢Ges diversas de
decisSes, informagbes e operagdes;

‘@ avaliar as possibilidades de utilizaggo de modelos concei-

tuais existentes, dado o nivel de quantidade e qualidade
de informagGes disponiveis;

® avaliar os conceitos e andlises utilizados na gestdo dos
sistemas;

o identificar as adigGes necessdrias em termos de conceitos
e anilises ideais 3 gestdo das operag0es;

® identificar deficiéncias nas diversas fung¢Ges dos sistemas
de informagGes existentes, quanto a: coleta de dados,
tratamento dos dados, transmiss@o e armazenagem etc.;

® identificar as adi¢Ges a serem feitas em termos de siste-
mas de informagGes.

Os passos para a realizagdo das anlises podem ser as-
sim descritos:

® identificacdo do fluxo de operagdes:
— representar as etapas do trabalho de gestdo através de
diagramas de blocos ou outros meios;
— identificar os fendmenos a serem controlados;
— identificar as varidveis envolvidas nos fendmenos;
® identificacido das decisOes necessdrias a gestdo do fluxo
de operagdes:
— identificar as questdes a serem respondidas;
— identificar os elementos a serem considerados na de-
cisio; '
— identificar valores de parimetros e varidveis;
® identificacdo do sistema de informagdes existente para o
processo de gestdo:
— identificar como se processa a coleta de dados;
— identificar como se processa a recuperagdo dos dados;
— identificar o tratamento dispensado aos dados: filtra-
gem, agregacgdo, acumulagdo etc.;
— identificar o processo de transmissfo dos dados;
— identificar como se armazenam os dados (parimetros
e variaveis).

Os levantamentos devem ser efetuados através de
questiondrios, observagOes e entrevistas. As andlises mais es-
truturadas prestam-se principalmente a avaliagdo dos siste-
mas de informag0es, em suas dimensdes mais formais.

Entrevistas em profundidade sdo particularmente
uteis para melhor conhecimento das atitudes e comporta-
mentos do dirigente em termos de andlises e processo deci-
sorio.

Findo o processo analitico existe ja certa massa criti-
ca que permite realizar inferéncias e identificar os pontos
passiveis de interven¢des para aprimoramento tanto no sis-
tema de informag¢do como no comportamento administra-
tivo. %

Como toda e qualquer situa¢do de mudancga dentro de
organizagbes, as interven¢Ges para desenvolvimento geren-
cial somente sdo bem-sucedidas quando ha participagdo dos
envolvidos em suas etapas de formulagZo. Mais do que mera
participa¢@o, as intervengfes junto ao processo de gestio
demandam um contato continuo do agente de mudanga
com os envolvidos para minimizar a reagdo, posto que fre-
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glientemente os individuos envolvidos detém uma parcela preponderantemente sobre este, é necessdria uma atitude de
de poder e temem sua perda. Todavia, em especial nos casos “pilotagem conjunta” agente de mudanga-decisor, tendo em

em que a deficiéncia maijor é do decisor e a intervengdo é vista aprimorar o processo de gestdo.
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