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Resumo

A gestdo estratégica deve proporcionar 0s meios para que a organizacao consiga transformar as
decisbes estratégicas em agdes. O presente estudo tem por principal objetivo compreender o
ambiente de tomada de decisdo tatica, com vistas a propor um elenco de informagfes que
contribua para uma decisdo mais assertiva.
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1. Introducéo

O contexto empresarial reserva aos gestores a exigéncia de decisdes com prazos e
recursos mais escassos, contrapondo a uma maior complexidade das variaveis ambientais que
orientam este processo. Diariamente somos convidados a tomar decisGes, desde as mais
simples, até mesmo as mais complexas. No contexto empresarial ndo é diferente, e em todos os
niveis das organizacdes.

No contexto das organizacdes, essas decis6es consomem grande parte dos esfor¢os
dos gestores, e quanto mais qualificado for esse processo, mais assertivo e rapido sera o
resultado. A natureza do papel de gerenciar, faz com que os administradores dediquem grande
parte do tempo ao processo decisério (MINTZBERG, 1973). Para Simon (1979, p. 1) “[...] uma
teoria geral de administragdo deve incluir tanto os principios de organizacdo, que asseguram
decisdes corretas, como os principios que asseguram uma acao efetiva”. Por esse pensamento,
pode-se dimensionar, dentro da estrutura de gestao, a importancia da assertividade da decisao
em todos os niveis. A maioria dos estudos sobre o processo de deciséo estratégica produziu um
tanto "focado" conjunto de observa¢des sobre uma questao do processo, ou uma descricdo muito
rica, mas "solto" de todo o processo de decisdo (FREDRICKSON, 1986). Neste contexto, convém
observar a conveniéncia em estudar o desdobramento das decisbes estratégicas em decisfes
taticas.

As Instituicbes de Educacao Superior Comunitaria sdo entidades sem fins lucrativos.
Mesmo sem objetivar lucro, qualquer entidade necessita realizar resultado positivo para garantir
a manutencédo das atividades. Diante disso, muitas decises tomadas podem proporcionar um
conflito entre a salde contabil e a vocagao comunitaria.

Neste contexto, é definida a questdo que norteia o presente estudo: Como pode ser
descrito o ambiente ao qual os tomadores de decisao tatica ,de uma instituicdo de ensino superior
comunitaria, estdo expostos?
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2. Marco Teodrico

O primeiro estudo que se dedicou a descrever o processo de tomada de decisdo nas
organizag6es foi o proposto por Taylor (1978). O autor defende que o processo de tomada de
decisdo nas empresas seria absolutamente racional. O decisor sempre utiliza a racionalidade
total em seus processos decisorios, onde todas as informacdes necessarias para tomada de
decisdo, bem como todo o conhecimento estaria disponivel para escolha da melhor alternativa.
Nesse modelo, one best way, somente uma alternativa era considerada 6tima. Segundo Laudon
e Laudon (2011), tal modelo racional de decisédo tem por base o empenho pessoal dos tomadores
em construir o conhecimento necessario para a decisdo 6tima. Desta forma, o tomador tem por
finalidade identificar o objetivo, elencar as a¢fes possiveis que possam contribuir para alcancar
0 objetivo e escolhe a que mais contribui. A fragilidade dessa proposta, segundo March e Simon
(1975), é evidenciada nos pressupostos de que o modelo requer um mecanismo de escolha,
onde todas as alternativas sao listadas, as consequéncias destas escolhas sdo conhecidas e
classificadas de acordo com sua utilidade. Ainda assim, ndo sdo contempladas as possiveis
pressdes sociais e organizacionais do ambiente (MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Contrapondo essa visdo, Simon (1979), em Administrative Behavior (1945) e
Organizations (1958, em co-autoria com J. March), apresenta a Teoria da Racionalidade
Limitada, que pressupde que o decisor ndo possui todas as informagdes, assim como também
ndo haveria condicdes de processéa-las, devido principalmente as limitacdes de tempo e
recursos. Por este modelo, a decisao “6tima” seria a mais aceitavel, dadas as condi¢des
disponiveis para decidir.

A capacidade humana de absorver informacdes e tomar decisdes é limitada, que, na
visdo de Weick (1973, p. 9):

os individuos tém limites perceptivos assim como de processamento
de informacdo, e embora possam pretender agir racionalmente, sé
podem fazé-lo de maneira limitada. Esta consiste em ac¢des a partir de
conhecimento suficiente e ndo a partir de conhecimento completo (o
conceito de satisfatério), a partir do uso de regras simples, e nao
trabalhosas, para procurar uma solugdo no momento em que O
problema surge.

Ainda sobre essa percepc¢do, Simon (1979, p. 84): destaca que

aracionalidade requer um conhecimento completo, e inalcancavel, das
consequéncias exatas de cada escolha. Na realidade, o ser humano
possui apenas um conhecimento fragmentado das condigBes que
cercam sua acdo, e ligeira percepcdo das regularidades dos
fendbmenos e das leis que lhe permitam gerar futuras consequéncias
com base no conhecimento das circunstancias atuais.

A limitagdo humana em sintetizar um nimero cada vez maior de informacao é entendido
como remediavel, mediante aplicacdo de processos para solugdo de problemas, conforme
proposto por March e Simon (1975, p. 212), onde

cada individuo sé pode atender a um numero limitado de assuntos a
um so tempo. A razdo béasica por que a definicdo que o agente da a

situacdo difere tanto da situagcdo objetiva é que
UNIVERSIDADE

LaSalle

www.unilasalle.edu.br
Universidade La Salle - Av. Victor Barreto, 2288, Canoas/RS, 92010-000 - 55 51 3476-8500




7

SEFIC201/
UNILASALLE

A PESQUISAEO
RESPEITO A DIVERSIDADE

16 A 20 DE OUTUBRO DE 2017
ISSN 1983-6783

esta Ultima se apresenta excessivamente complexa para poder ser
tratada nos menores detalhes. O comportamento racional compreende
a substituicdo da realidade complexa por um modelo de realidade
suficientemente simples para poder ser tratado mediante processos de
solucdo de problemas.

A ruptura entre a racionalidade e o comportamento no processo de tomada de decisdo
nas organizacBes ocorreu através dos modelos de Racionalidade Limitada, contra o entdo
modelo racional. Desde entdo, as areas econdmicas e psicolégicas tém desenvolvido estudos
voltado a qualificacdo deste processo, sob orientagéo destes dois modelos.

2.1 Pressupostos Econdmicos e Psicolégicos do Processo de Tomada de Decisao
Organizacional.

O processo de tomada de decisdo, para Taylor (1986), é tratado sob duas abordagens:
racional e comportamental. A primeira, com subsidio da teoria econdmico, ao passo que a
segunda respaldada pela psicologia. A abordagem racional visa a busca de uma deciséo 6tima,
onde o tomador € constituido de todas as condi¢des para eleger a decisdo mais adequada. J4 o
Comportamental, procura entender como o individuo se comporta na resolucdo de problemas e
como utiliza a informag&o nesse processo.

Kahneman (2012, p. 43) entende o processo de tomada de decisdo como
comportamental, atribuindo duas formas de processar a informacao e tomar a deciséo:

a) Sistema 1 opera automatica e rapidamente, com pouco ou nenhum esforgo e
nenhuma percepcao de controle voluntério; e
b) Sistema 2 aloca atencdo as atividades mentais laboriosas que o requisitam,

incluindo célculos complexos. As operacdes do Sistema 2 sdo muitas vezes
associadas com a experiéncia subjetiva de atividade, escolha e concentracao.

Simon (1979) enfatiza que o comportamento do tomador gera relatividade ao processo
de tomada de decisdo, onde a decisdo s6 pode ser considerada correta se for selecionado os
meios adequados para atingir as finalidades pré-estabelecidas. Ja para Zavadskas e Turskis
(2011) a filosofia da tomada de decisdo em economia € avaliar e selecionar a solucao preferivel,
implementa-la e ganhar o maior lucro.

2.2 Processo decisério no contexto da Gestdo Educacional.

No &mbito da gestdo educacional, os estudos que tratam do processo decisério podem
ser mais percebidos enquanto consequéncia do Planejamento Estratégico. Neste sentido, Luck
(2009, p. 35) define que o processo de planejamento “constitui um processo mental, dindmico,
continuo e complexo, de modo a acompanhar os estagios de tomada de deciséo que antecedem,
acompanham e sucedem a realizacdo de intervencdes sistematizadas e orientadas para a
consecucao de resultados”. Fossatti e Souza (2014) ressaltam que “Para garantir que as
decisfes sejam as mais assertivas possiveis, temos que ter em mente a relagdo existente entre
a gestao e a tomada de decisdes”.

Sobre a importancia dos indicadores enquanto ferramenta de controle deste processo,
Lick (2009) destaca que “Os indicadores de desempenho da escola servem para apontar
sucessos, como também expor dificuldades, limitagcdes e indicar situa¢gdes que necessitam de
mais cuidado e atencdo, de modo a orientar a tomada de decisdo e a determinacdo de acbes de
melhoria e a necessaria corregdo de rumos”.
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3. Metodologia

O presente estudo tem por principal objetivo compreender o ambiente ao qual os
tomadores de decisao tatica de uma instituicdo de ensino superior comunitaria estdo expostos.
Para proporcionar sustentacdo a proposta, os dados coletados desta IES Comunitaria serao
analisados a luz das teorias de: Tomada de Decisdo de Estratégia e Tatica, Estratégia
Empresarial e Gestéo Escolar.

Como método de investigacdo pretende-se realizar uma pesquisa qualitativa que
contemple:

a) Identificar os tipos de decisdo empresarial e as variaveis ambientais de maior
relevancia;

b) Realizar um ensaio tedrico que evidencie a evolugao do processo de tomada de
decisdo e os modelos mais consagrados teoricamente;

c) Investigar os métodos empregados, bem como verificar quais valores orientam

o0 processo de tomada de decisdo das Instituicdes de Ensino Superior
Comunitérias; e

d) Por fim, descrever o ambiente ao qual os tomadores de deciséo tatica de uma
instituicdo de ensino superior comunitéria estdo expostos.

3.1 Campo Empirico e Participantes do Estudo

O laboratério para o estudo que se apresenta sera a Universidade LaSalle. Instituicao de
Ensino Superior Comunitaria, com sede em Canoas/RS. Esta instituicdo vive um momento
importante em sua histéria, quando em meados de 2017 recebeu do Ministério da Educacéo a
classifica¢do de universidade.

Ser universidade exigiu um grande esfor¢o organizacional, derivado de uma meta
ousada, exigiu grande esforco e capacidade de tomada de decisdo em todos os niveis
organizacionais.

Neste contexto, este estudo pretende descrever o ambiente de tomada de deciséo tatica
nesta referida instituicdo de ensino.

Para tanto, convém definir os grupos de gestores que sao responsaveis pelas principais
decis0es taticas:

a) Diretores; )
b) Coordenadores de Area; e
C) Coordenadores de Curso.

A coleta de dados serd em dois momentos distintos. Inicialmente sera aplicado um
guestionario para obter informag8es individuais sobre o ambiente decisério. Em um segundo
momento, cada grupo participara de um grupo focal, com o objetivo de:

a) Identificar o ambiente decisério de cada grupo de decisores;

b) Confrontar com as decis6es individuais dos mesmos decisores, com vistas a
evidenciar possiveis divergéncias entre decisdes individuais e coletivas; e

c) Compreender as convergéncias e as divergéncias entre o ambiente decisério

entre 0s grupos pesquisados.
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