UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE GESTAO PUBLICA
CURSO SUPERIOR DE TECNOLOGIA EM GESTAO PUBLICA

HELENA NASCIMENTO DA SILVA ALVES PONTES

PROCESSO DE DECISAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA:
antecedentes gerenciais de uma mudanca organizacional em um Hospital
Publico de Joao Pessoa

JOAO PESSOA - PB
2019



HELENA NASCIMENTO DA SILVA ALVES PONTES

PROCESSO DE DECISAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA:
antecedentes gerenciais de uma mudanca organizacional em um Hospital
Publico de Joiao Pessoa

Artigo apresentado ao Departamento de Gestdo
Publica da Universidade Federal da Paraiba como
requisito parcial a obten¢do do grau de Tecndlogo
em Gestao Publica.

Professor Orientador: Dr.° Flavio Perazzo Barbosa
Mota

JOAO PESSOA - PB
2019



Cat al ogacdo na publicacéo
Secdo de Catal ogacdo e C assificacéo

P814p Pontes, Hel ena Nascinento da Silva Al ves.
PROCESSO DE DECI SAO NA ADM NI STRACAO PUBLI CA:
ant ecedent es gerenci ai s de uma nudanga organi zaci onal
em um Hospital Pudblico de Jodo Pessoa / Hel ena
Nasci mento da Silva Alves Pontes. - Jodo Pessoa, 2019.
33 f.

Orientacdo: Flavio Perazzo Barbosa Mt a.
Monogr afi a (Graduagdo) - UFPB/ CCSA.

1. Processo decisoOrio. Adm nistracdo Publica. |. Mta,
Fl avi o Perazzo Barbosa. II. Titulo.

UFPB/ BC




HELENA NASCIMENTO DA SILVA ALVES PONTES

PROCESSO DE DECISAC NA ADMINISTRACAO PUBLICA:
antecedentes gerenciais de uma mudanca organizacional em um Hospital
Piiblico de Joao Pessoa

Artigo apresentado ao Departamento de Gestio Publica da Universidade Federal da
Paraiba como requisito parcial 4 obtencéio do grau de Tecnélogo em Gestdo Piblica.

Aprovado em: 23 de Abril de 2019.

BANCA EXAMINADORA:

[P S
Prof° Dr® Flavio Perazzo B. Mota
{Orientador)
Universidadé¢ Federal da Paraiba

Prof° Drf MArco Antonio Caglilhos Acco
{Examinador
Universidade Federal da Paraiba

Prof2Esp. Ivo Cilento
{Examinador)




PROCESSO DE DECISAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA: antecedentes
gerenciais de uma mudanca organizacional em um Hospital Publico de Jodo Pessoa

Helena Nascimento da Silva Alves Pontes
Autora

Flavio Perazzo Barbosa Mota
Orientador

SUMARIO: 1. Introdugio * 2. Referencial tedrico * 3. Materiais ¢ Métodos * 4. Resultados
5. Consideragoes Finais ¢ Referéncias

RESUMO:

A gestdo das atividades de toda instituigdo publica envolve constantes decisdes das mais
distintas, seja em seus processos rotineiros como a distribui¢do e execucdo de tarefas ou por
ocasido da proposi¢do de mudangas organizacionais. Este estudo se propds em analisar
aspectos administrativos que antecederam o processo de decisdo dos gestores de um Hospital
Publico de Jodo Pessoa que resultou em uma importante mudanga organizacional. Os sujeitos
da pesquisa foram a Diretora Executiva, o Diretor Técnico e o Diretor
Administrativo-Financeiro do Hospital em estudo. Os dados foram gerados por entrevistas
semiestruturadas, além do uso de analise de documentos e/ou relatorios oficiais. Foram
analisadas caracteristicas pessoais, regime de trabalho, experiéncia e qualificagdo
profissionais, como se deu o processo de decisdo organizacional em questdo, qual o modelo
decisorio adotado, o tipo da decisdo tomada, os componentes e elementos desse processo,
bem como a utilizagdo de tecnologia, a influéncia das normas e o estilo decisério que
compuseram esse processo ocorrido no ambito da Administragdo Publica. O estudo apontou
que a decisdo tomada foi resultado da interagdo entre os envolvidos nesse processo, bem
como os tomadores da decisdo demonstraram experiéncia e capacidade técnica, além de
atitudes democraticas de gestdo ao buscar opinides de atores interessados na mudanga e
especialistas. Isto pode ter influenciado no alcance do objetivo da proposta de mudanga e,
consequentemente, elevar a qualidade do servico prestado. Com aspectos inovadores, a
decisdo ndo programada estudada apresentou caracteristicas Unicas e os gestores conseguiram
adaptar as acoes planejadas de acordo com as condi¢des dindmicas do ambiente de decisdo ao
qual estavam expostos.

Palavras-chaves: Processo decisorio. Tomada de decisdo. Decisdo na Administragdo Publica.



1.INTRODUCAO

Os gestores publicos vém se deparando cada dia mais com um mundo complexo,
repleto de variadas informacodes, pressao da sociedade por desempenho e opgdes de escolha,
sendo constantemente convocados a tomar uma infinidade de decisdes. Assim como na esfera
privada, na Administracdo Publica muitas das vezes ¢ recorrente verificar que alguns gestores
escolhem determinados rumos de agdo de maneira impulsiva e outros de maneira irrefletida e
precipitada, porém o processo de decisdo principalmente no setor publico deve ser gerado por
momentos reflexivos e eventos que comecem desde a percepgdo da necessidade de agir até o
instante em que se define uma linha de atuagao.

De fato, a gestdo das atividades de toda institui¢do publica envolve constantes
decisdes das mais distintas, seja em seus processos rotineiros como a distribuicdo e execugao
de tarefas ou por ocasido da proposicdo de mudangas organizacionais. Em especial, a
mudanga se constitui como um fendmeno inerente a qualquer tipo de organizagdo € vem se
mostrando como uma incessante necessidade na Administragdo Publica, principalmente apds
a inser¢do da nogao de eficiéncia como um dos principios constitucionais (BERGUE, 2014).

Assim sendo, este estudo se propds em analisar aspectos administrativos que
antecederam o processo de decisdo dos gestores de um Hospital Publico de Jodo Pessoa que
resultou em uma importante mudanca organizacional na Unidade de Alimentacgdo e Nutrigao -
UAN daquela institui¢do entre os anos de 2017 e 2018.

Pertencente ao Setor de Nutri¢do e Dietética, a UAN vem passando por um processo
de mudanga organizacional apds constatacdo de diversas inconformidades encontradas na
inspe¢do sanitaria sistematica realizada entre abril e maio de 2016 pela Equipe Técnica de
Satde da Vigilancia Sanitaria do Municipio de Jodao Pessoa (GVS/JP). Na ocasido, as
Diretorias Executiva, Técnica/Clinica e Administrativa Financeira da instituicdo foram
notificadas através do Relatério Técnico n® 018/2016 a providenciar melhoramentos na
estrutura fisica de diversos setores daquela Unidade Hospitalar a fim de a mesma se
adequasse as normas e regulamentos para este tipo de organizacao.

Diante disso, este estudo se justifica pela necessidade de ampliacdo das discussdes
sobre a gestdo de mudangas em organizacdes publicas, focando particularmente em aspectos

ligados a tomada de decisdao dos gestores publicos, bem como a caréncia de verificagao do uso



de métodos formais de apoio para a decisdo, tendo em vista que as consequéncias de tais
decisdes impactam o futuro destas organizagdes e da sociedade como um todo.

Apds empreender busca em bases de dados nacionais focada em artigos e periodicos
sobre o tema, Silva (2013) constatou que existe uma lacuna no que se refere a trabalhos
publicados sobre processo decisorio, decisdo e tomada de decisdo, porém a quantidade e
diversidade de estudos internacionais sugerem, segunda a autora, a importancia e atualidade
do tema.

Além disso, ¢ importante compreender quais os fatores tém colaborado para definir a
forma como o processo decisério ocorre nas instituigdes que compdem a Administragdo
Publica brasileira, em especial, como o perfil técnico dos atores que tomam decisdo e seu
estilo decisorio, preferéncias e estratégias de decisdo adotadas, a fim de se aproximar cada vez
mais do carater socializante do setor publico.

Desta feita, o objetivo geral deste estudo foi o de identificar e descrever os aspectos
administrativos que antecederam o processo de decisdo de mudanga em um Hospital Publico
de Jodo Pessoa. Especificamente, buscou-se delinear o perfil do tomador de decisdo na
organizagdo, evidenciar os atores envolvidos na tomada de decisdo em estudo, caracterizar o
estilo decisdrio desses atores e verificar os componentes administrativos intraorganizacionais

envolvidos nesse processo decisorio.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A tomada de decisdo individual e no Ambito organizacional

Segundo afirmam Sobral e Peci (2013), a tomada de decis@o, os conceitos a respeito
desse processo e suas bases no campo da administracdo comecaram a surgir em estudos
desenvolvidos por Chester Barnard, Herbert Simon e Henry Mintzberg. Em especial, o
trabalho de Barnard permitiu que a tomada de decisdo passasse a ser compreendida ndo
apenas como “alocagdo de recursos” ou “defini¢do de politicas”, mas como o fundamento do
trabalho dos administradores (SOBRAL; PECI, 2013).

Por sua vez, os gestores podem tomar decisdes Individuais de duas formas: sob a
Otica da Abordagem Racional, ou pela perspectiva de Racionalidade Limitada (SOBRAL,
PECI, 2013; DAFT, 2015). De acordo com Daft (2015), na perspectiva da abordagem

racional, ¢ necessario uma analise sistematica de um problema por parte do gestor ¢ em



sequéncia uma escolha e sua implementagdo seguindo uma cadeia gradual e légica de
acontecimentos. Para o autor, este modelo que possui oito etapas (FIGURA 1) traz clareza e
racionalidade ao processo de decisdo individual dos gerentes, porém por mais que se
apresente como ideal, ndo consegue ser atingido em sua totalidade devido ao ambiente de

incerteza, complexidade e de constantes mudangas em que vivemos.

Figura 1 - Etapas da Abordagem Racional da tomada de decisao
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Fonte: Draft (2015, p.342)

Nesse modelo, as quatro primeiras etapas dizem respeito a identificagdo do
problema: (1) o gestor monitora informagdes internas e externas ao ambiente da decisdo; (2)
identifica detalhes essenciais do problema; (3) define os resultados que pretende alcangar com
a decisdo; e, (4) aprofunda-se na anélise da causa do problema (DAFT, 2015). J4 as quatro
ultimas etapas apresentam o estagio da solu¢do do problema: (5) o gestor busca entender
claramente as diversas alternativas que ele dispde para alcancar os objetivos esperados; (6)
avalia os méritos e probabilidades de sucesso de cada opgao que estd a sua disposi¢ao; (7)
seleciona a alternativa com a maior probabilidade de sucesso; e (8) coloca a alternativa
escolhida em execucao (DAFT, 2015).

Sobral e Peci (2013) acrescentam que a pretensao do modelo racional de tomada de
decisdo ndo ¢ descrever como as decisdes “sdao” tomadas e sim como elas “deveriam” ser

tomadas. De fato, os gestores devem, sempre que possivel, sistematizar seus procedimentos



quando se trata de tomada de decisdo ndo apenas pelo fato de que isso pode facilitar este
processo, mas também porque, na falta de informacdes precisas e claras, um entendimento
aprofundado desse processo racional pode auxilid-los na selecdo de melhores decisdes
(DAFT, 2015).

Porém, na percep¢do da abordagem da racionalidade limitada, os gestores tem
limitacdes de tempo e de capacidade mental, o que ndo permite a avaliacdo de forma ideal de
metas, problemas e alternativas, restringindo assim suas tentativas de serem racionais devido

a amplitude e complexidade dos problemas (DAFT, 2015).

Quadro 2 - Abordagem da Racional Limitada
TEORIA DA RACIONALIDADE LIMITADA

Complexidade da situagao

Limitacdes Situacionais Informag@o Incompleta

Restrigdes de tempo e custo

Armazenamento de Informacgao

Limitacdes individuais Processamento de Informagao

Percepcao da Informacao

Fonte: Baseado em Sobral e Peci (2013, p.162)

Por isso, o modelo de racionalidade limitada (QUADRO 2) defende a existéncia de
limitagdes situacionais e individuais no processo decisorio que fazem com que os gerentes
tenham a tendéncia de se distanciar de um processo logico e sistematico de andlise e passem a
construir abordagens simplistas com base na sua intuicdo, as quais geralmente focalizam
somente os elementos basicos dos problemas (SOBRAL; PECI, 2013).

De fato, constantemente os gerentes tomam decisdes individuais, porém grande parte
dos processos de tomada de decisdo organizacionais contam com a participacao de diversos
gerentes, pensamentos e visdes distintas, outros departamentos ou setores e até instituigdes
externas (DAFT, 2015). Sobral e Peci (2013) afirmam que a tomada de decisdo no ambito
organizacional geralmente ocorre em reunides de diretoria, comité ou equipes € possuem
caracteristicas que diferem da tomada de decisdo individual como a discussao de ideias, a
busca por consensos e muitas vezes a necessidade de estabelecimento de aliangas e coalizdes.

Os autores acrescentam ainda que nem sempre uma decisdo coletiva ¢ a mais eficaz no ambito



organizacional, sendo em algumas circunstancias mais adequado se optar por decisdes

individuais, devido as desvantagens que as decisdes em grupo podem ter (QUADRO 3).

uadro 3 - Vantagens e desvantagens da decisdo organizacional coletiva
DECISAO COLETIVA

Vantagens

Desvantagens

Solugdo com maior
qualidade e precisao

Processo de decisdo
mais demorado

Maior partilha
de Informagao

Consumo maior de recursos
(mais ineficiente)

Maior diversidade de
experiéncias e perspectivas

Possibilidade de
impasses prolongados

Identificacdo de mais
alternativas de solucdo

Aumento de pressdo para
aceitar a visao do grupo

Aumento da motivagao
das pessoas envolvidas

Desequilibrio
de poder

Maior aceita¢do da decisdo
pelos envolvidos

Influéncia decisoéria de
Minoria Dominante

Mais legitimidade
da decisdo pelos envolvidos

Menos criatividade
e ousadia

Maior ¢ melhor controle
das agdes subsequentes

Dilui¢édo de responsabilidades
com os resultados

Fonte: Baseado em Sobral e Peci (2013, p.175)

Além disso, as estruturas internas e o grau de estabilidade do ambiente externo sao
alguns dos fatores que influenciam significativamente os processo de tomada de decisdo das
organizagdes (DAFT, 2015). Nesse contexto, muitos tem sido os modelos de processos de
tomada de decisao no ambito organizacional identificados em pesquisas sobre o tema, dos
quais Daft (2015) destaca pelo menos quatro: a Abordagem da Ciéncia da Administragdo, o
Modelo Carnegie, o Modelo de Decisao Incremental € o Modelo da Lata do Lixo.

O autor afirma que a Abordagem da Ciéncia da Administracdo pode ser comparada
ao processo de tomada de decisdo individual sob a oOtica da Abordagem Racional,
anteriormente descrita, porém se aplica ao contexto organizacional (DAFT, 2015). Este

modelo se utiliza da andlise de dados quantitativos e aplicagdo de técnicas matematicas e



estatisticas para solucionar problemas no ambito organizacional que ficam além da
capacidade individual dos tomadores de decisdo.

De fato este método decisorio organizacional ¢ considerado excelente quando os
problemas sdo analisaveis e quando as varidveis podem ser identificadas e medidas, porém
dados quantitativos podem nao ser ricos o suficiente a ponto de auxiliar na tomada de decisdo,
ndo transmitindo conhecimento tacito, dimensdes e variaveis qualitativas que influenciam na
situagdo a ser solucionada. O ideal ¢ que a decisdo final possa ser tomada através da discussao
e interpretacdo de calculos quantitativos, mas também fatores qualitativos como opinides
informais, julgamento e intuigdo baseada em longa experiéncia de assuntos organizacionais
(DAFT, 2015).

Ja o modelo Carnegie da énfase a fatores politicos e sociais ao apontar que ha o
envolvimento de muitos gerentes na tomada de decisdo organizacional e, a fim de caminhar
rumo a uma decisdo apoiada pelas partes interessadas, a escolha se d4 por meio de coalizdo
entre esses gerentes com base nos objetivos da organizagdo e problemas prioritarios (DAFT,
2015). Para tanto, Daft (2015) aponta que os formuladores deste modelo sinalizam que
aliancas fortes em prol dos objetivos da organizacdo exigem debate, discussdes, negociagao e
solucao de conflitos entre as partes interessadas, as quais buscam solugdes satisfatorias,
imediatas e de curto prazo para os problemas.

O modelo de decisdo Incremental defende que uma série de pequenas escolhas se
combinam para produzir uma grande decisdo no ambito organizacional, onde o padrdo dos
estagios de decisao ¢ dividido em células, as quais indicam um passo possivel na sequéncia
de decisdo. Esses passos possuem trés fases: Fase da identificagdo (reconhecimento de um
problema; necessidade de tomar uma decisdo; diagnostico sistematico ou informal); Fase do
desenvolvimento (busca por solugcdes ja existentes; criagdo de solucao personalizada) e (3) a
selecdo (avaliacdo de solucdes; barganha e negociacdo entre partes interessadas; coalizio;
escolha de uma solucdo; autorizagdo) (DAFT, 2015).

As decisdes no ambito organizacional de acordo com esse modelo sdo tomadas
através de um processo dindmico e incremental € ndo seguem uma progressao ordenada
dessas trés fases, haja visto que muitas delas ocorrerem em um espago de tempo prolongado,
modificando assim os cendrios, o0 que requer algumas voltas antes de o problema ser resolvido

(DAFT, 2015).



O processo de decisdo organizacional ¢ defendido pelo modelo da Lata de Lixo como
algo frequente no dia a dia dos gerentes de todas as areas da organizagdo. Esta perspectiva
recente de descricdo dos processos decisorios organizacionais mantém seu foco na
organizacdo como um todo e busca a elucidacao do padrao das decisdes organizacionais em
meio a ambientes de grandes incertezas (DAFT, 2015).

Consideradas pelo modelo como Anarquias Organizadas onde ocorre rapida
mudanga e ambiente colegiado (ndo burocratico), as organizagdes resultam de trés
caracteristicas: (1) Preferéncias problematicas, ou seja, elaboracdo deficitdria de alvos,
situacdes problematicas e alternativas de solugdes ; (2) Tecnologia obscura, com banco de
dados indisponivel de forma clara; e, (3) Rotatividade dos colaboradores nos diversos niveis
organizacionais e participagao limitada nas decisoes (DAFT, 2015).

Portanto, a organizagdo seria uma grande “lata de lixo” na qual pelo menos quatro
fluxos relevantes e independentes acontecem a fim de resultar em uma decisdo: (1)
Problemas; (2) Potenciais solugdes; (3) Participantes; e (4) Oportunidades de escolha. Diante
do alto nivel de incerteza em que as organizagdes estao inseridas, as decisdes organizacionais
podem ser desordenadas e ndo percorrer uma encadeamento gradual de acontecimentos bem
definidos e complexos, fazendo com que os problemas e as solugdes atuem de forma
independente (DAFT, 2015).

Daft (2015) expde que estas caracteristicas inerentes ao modelo da lata do lixo
apontam para menos quatro consequéncias especificas ao processo de decisdo organizacional:
(1) Solugdes podem ser propostas mesmo quando os problemas nao existem; (2) Escolhas
podem ser feitas sem que necessariamente solucionem os problemas; (3) Problemas podem
persistir sem serem resolvidos; e, (4) Poucos problemas sdo resolvidos mesmo quando
escolhas para soluciona-los sdo feitas.

Vale salientar que todas as diferentes abordagens de processo de tomada de decisdo
organizacional aqui expostas aparecem justamente em situagdes distintas no ambito das
organizagdes (SOBRAL; PECI, 2013). Além disso, se faz necessario conhecer quais os tipos
existentes de decisoes ja identificados por tedricos no ambito organizacional, como se da esse
processo dentro das organizagdes, bem como as suas fases e os elementos que compdem o

mesmo, aspectos que serdo melhor discutidos na se¢do que se segue.



2.2. Tipos de decisoes, o processo de tomar decisoes, suas fases e elementos

Na concep¢ao de Maximiano (2012), um teérico que contribuiu de forma notavel
para a analise do processo decisério nas organizagdes foi Herbert Simon, o qual defendia que
a tomada de decisdo ¢ sinonimo de administrar, tendo toda acdo gerencial a natureza
decisoria. Segundo Sobral e Peci (2013) Simon propds em seus estudos que ocorrem pelo
menos dois tipos de decisdes e cujos processos se diferem: as decisdes programadas e as

decisdes ndo programadas (QUADRO 4).

Quadro 4 - Comparacio entre decisdes programadas e ndo programadas

DECISOES PROGRAMADAS DECISOES NAO PROGRAMADAS
Classificacdo | Rotina Singulares
da decisao Recorrentes Inovadoras
Genéricas Especificas
Natureza Bem definida Ambigua
da situacao Estruturada Desestruturada

Ambiente Condic¢des Estaticas Condi¢des dindmicas
da decisao Informagdo confiavel e precisa Auséncia de informagio
Método Regras Julgamento
de decisido Procedimentos Intuigdo
Politicas Principios do decisor

Técnicas de
apoio a decisao

Modelos Matematicos
Orgamentos
Pesquisa Operacional

Sistemas Corporativos de apoio a decisdo
Simulagdes
Analise de Cenarios

Fonte: Sobral e Peci (2013, p. 150)

As decisdes programadas aplicam-se a problemas repetitivos, sdo pré-definidas, de
carater cotidiano e possuem procedimentos de solu¢do, bem como alternativas especificas,
expressamente claras e com alto grau de certeza de sucesso na resolucdo do problema ou
situacdo (SOBRAL; PECI, 2013; DAFT, 2015). Por outro lado, as decisdes ndo programadas
sdo unicas, indefinidas e inovadoras porque aplicam-se a problemas ndo rotineiros,
caracterizando-se por alternativas confusas e sem clareza, bem como pelo alto grau de
incerteza de sucesso sobre uma solucdo, inexistindo nestas quaisquer procedimentos de
resolucao do problema (SOBRAL; PECI, 2013; DAFT, 2015).

No que diz respeito a composi¢do do processo de tomada de decisdo, ¢ de

propositura de Simon que para se solucionar um problema, se faz necessario percorrer a



sequéncia de pelo menos trés fases, como apresentado na Figura 2: a Prospecc¢do, a

Concepcao e a Decisdo (MAXIMIANO, 2018).

Figura 2 - O processo de tomar decisdes, segundo Simon
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Fonte: Baseado em Maximiano (2012, p.98)

Segundo o autor, diante da demanda de uma solu¢do se inicia o processo de tomada
de decisdo com a etapa de Prospeccdo ou inteleccdo, ou seja, a andlise do cendrio ou
adversidade em si. Na segunda etapa (Concep¢ao) sao criadas alternativas que visam
solucionar o problema/situagdo. Por fim passa-se a terceira etapa (Decisdo), a qual
caracteriza-se pelo exame e sele¢do da alternativa mais adequada para solucionar o problema
que gerou todo este processo (MAXIMIANO, 2012). Ja os autores Sobral e Peci (2013), em
sua obra sobre a teoria e a pratica da administragdo no contexto brasileiro, apresentam o

processo decisorio gerencial com seis etapas sequenciais como apresentado na Figura 3.

Figura 3 - O Processo Decisorio
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Fonte: Baseado em Sobral e Peci (2013, p.151)



Segundo os autores ¢ preciso (1) identificar a oportunidade ou situagdo a ser
solucionada, bem como (2) diagnostica-la, (3) desenvolver alternativas que venha a
solucioné-la, (4) avaliar essas alternativas, (5) selecionar e implementar a acdo escolhida e,
por fim, (6) monitorar sua implementacao e fornecer o feedback da decisao tomada, etapa esta
onde geralmente se inicia um novo processo decisério (SOBRAL; PECI, 2013).

Gongalves e Souza (2015) apontam que a Teoria das Decisdes de Simon defende as
organizagdes como ambientes de acdes e decisdes, bem como sugere que ha seis elementos
classicos no processo decisorio (FIGURA 4): 1) o tomador de decisdo; 2) os objetivos; 3) as

preferéncias; 4) a estratégia; 5) a situagdo; e, 6) o resultado.

Figura 4 - Seis elementos classicos na tomada de decisao, segundo Simon
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Fonte: Adaptado de Gongalves e Souza (2015)

O primeiro elemento do processo de decisdo € o tomador de decisdo que, nada mais
¢ do que o sujeito que faz a escolha ou a opgdo das alternativas postas dentro do processo
decisorio e o segundo elemento sdo os objetivos, os quais revelam o que o tomador de decisao
pretende ao optar por tal decisio (GONCALVES; SOUZA, 2015).

J& como terceiro elemento, o tedrico apresenta as preferéncias que sdo as regras ou
preceitos adotados pelo tomador de decisao para que faca as escolhas e a estratégia que como
quarto elemento ¢ o caminho adotado por quem decide para perseguir seus objetivos. O quinto
componente que € a situagdo revela a maneira pela qual o ambiente influencia o tomador de
decisdo e, como sexto e ultimo componente, o resultado que ¢ o efeito gerado por determinada

estratégia de decisao (GONCALVES; SOUZA, 2015).



De acordo com Silva (2013), além de investigar esses elementos também ¢
importante levar em consideragdo o perfil do tomador de decisdo a partir de uma analise de
varidveis demograficas como género, idade, escolaridade e tempo de trabalho no servigo
publico, acrescentando que possiveis falhas no processo decisorio podem ser resultado do uso
de critérios pessoais como experiéncia e conhecimento, dentre outras. Em seu estudo a autora
verificou, por exemplo, que ha relacdo direta da idade do gestor publico e o tempo em que €
funciondrio publico com o grau de racionalidade de suas decisdes, haja visto que o passar do
tempo se traduz em experiéncia, os gerentes que atuam na Administragdo Publica tomam
decisdes embasadas na experiéncia adquirida no setor publico.

Além disso, o tempo de funcionalismo publico, se traduzido por experiéncia, pode
resultar em decisdes mais objetivas (embasadas em informagdes) e racionais (utilizando
técnicas e instrumentos), exigindo mais tempo do tomador de decisdo a fim de avaliar melhor
as consequéncias de suas escolhas e, se aliado a idade e ao nivel de instrucdo, estas variaveis
complementam conhecimento técnico a experiéncia adquirida ao longo dos anos (SILVA,
2013)

Com efeito, ja foi possivel evidenciar por meio de testes estatisticos que a decisao
tomada por pds-graduados diferem daquelas tomadas por pessoas com grau de formagao de
ensino fundamental e ensino superior, evidenciando a necessidade de investimentos na ado¢ao
de politicas de incentivo a educagdo formal e qualificagdo profissional de funcionarios
envolvidos na geréncia de institui¢des que compdem a Administragdo Publica (SILVA, 2013).

Além de identificar o perfil de quem decide e seu estilo decisorio, faz-se também
necessario conhecer como a decisdo no ambito da Administragdo esta composta, aspecto a ser

evidenciado no topico em sequéncia.

2.3. Componentes do Processo Decisorio na Administracio Publica

Pesquisadores vém constatando em seus estudos que a morosidade muitas vezes
presente nos processos decisérios da Administragdao Publica se da pelo excesso de burocracia,
ou seja, o excesso de formalismo, representado por normas e procedimentos (PACHECO;
MATTOS, 2014). Segundo Silva (2013), no arcabougo tedrico sobre tomada de decisdo
organizacional, ha pelo menos trés componentes no processo decisério que se aplicam a

Administragdo Publica e que precisam ser verificados pelo pesquisador que deseja



empreender estudos de processo de decisdo com gestores publicos (QUADRO 5): a

tecnologia; as regras e normas; e, o estilo decisorio.

Quadro 5 - Trés componentes do processo decisorio na Administracao Publica

TECNOLOGIA REGRAS E NORMAS ESTILO DECISORIO
Verificar o uso ou a auséncia do Apurar se a Decisdo se deu de
uso de tecnologia de informagdo Identificar os limites impostos @ | forma Autocratica (Gestor Piiblico

e/ou ferramentas de apoio a decisao do Gestor Publico por Leis |  decide sozinho) ou Democratica
decisdo por parte do Gestor ¢ Normas (Gestor Publico pede a opinido da
Publico equipe)

Fonte: Adaptado de Silva (2013)

Com relacdo a tecnologia, a autora salienta que a estrutura administrativa e
organizacional deve ser modernizada com ferramentas de tecnologia de informagdo para
apoiar a decisdo, como forma de reduzir riscos e incertezas no alcance de escolhas mais
acertadas. Ela acrescenta ainda que muitas vezes os gestores publicos tomam decisdao
apoiados puramente em critérios subjetivos, quando deveriam se utilizar das ferramentas de
apoio de decisdo disponiveis como, por exemplo, sistemas de informacao gerencial, banco de
dados socioecondmicos e sistemas de informacgdes geograficas (SILVA, 2013).

Vale salientar que, segundo Paludo (2017), tanto pessoas quanto organizagdes vém
se utilizando de sistemas de informagao (SI) para facilitar sua tomada de decisdo, pois estas
ferramentas sdo capazes de processar um volume enorme de dados e transforma-los em
informagdes seguras, o que permite reduzir incertezas e elevar a assertividade das decisdes. O
autor acrescenta ainda que atualmente os SI’s vem aperfeicoando os processos
organizacionais internos € melhorando a prestacdo dos servicos, além de apoiar a gestdo no
planejamento estratégico e nas decisdes (PALUDO, 2017).

Ja no que diz respeito a regras e normas, a experiéncia dos tomadores de decisdo no
trabalho permite conhecimento e obediéncia a elas, mas também proporciona o alcance da
eficiéncia na decisdo, a qual vem sendo perseguida pela administragdo publica moderna
(SILVA, 2013). Desde a promulgacao da Constitui¢ao Federal de 1988, a forma de proceder
dos gestores publico deve estar pautada nos cinco principios constitucionais da administracao
publica (Art. 37, CF/88), ou seja, na legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e

eficiéncia.



De fato, as instituicdes publicas possuem uma estrutura rigida e estdo sujeitas a
legislagcdes e normas, o que exige do gestor sensibilidade e obediéncia a elas, mas também ¢
necessario que na nova Administracdo Publica Gerencial o gestor ndo sé se limite a execucao
das leis e normas, mas também tome suas decisdes embasadas em informagdes seguras,
visando o melhor atendimento do cidaddo (SILVA, 2013).

Sabe-se que os gestores sdo estimulados a tomada de decisdo por um problema que
existe ou surge e entender a forma como eles tomam decisdo e como o fazem permite
compreender o processo de decisdo intraorganizacional que vem sendo adotado (SILVA,
2013). O estilo decisorio em si, diz respeito aos padrdes habituais aos quais os gestores
tendem a recorrer quando enfrentam uma situagdo de decisdo e estudiosos do processo de
decisdao tem definido o estilo decisério como autocratico ou democratico (SILVA, 2013;
ROBBINS, 2015).

O gestor considerado autocratico ¢ aquele que identifica o problema a ser
solucionado, considera as alternativas e toma a decisdo. J4 o gestor denominado como
democratico, identifica o problema, mostra as alternativas para outros atores ¢ pede opinides e
contribui¢des, ou seja, considera a opinido da equipe antes de tomar a decisdo (SILVA, 2013).

E importante salientar ainda que, segundo Almeida (2013), um decisor se
responsabiliza pela tomada de decisdo e possui poder sobre a decisdo em questdo e, muitas
das vezes, pode envolver outras pessoas nesse processo, mas estes ndo exercerdo poder sobre
a decisdo, porém podem alguma forma influenciar esse processo.

De fato, a racionalidade no estilo decisorio no setor publico ¢ predominante, se
considerado que nas Institui¢des Publicas o estilo de decidir esta intimamente relacionado ao
principio da impessoalidade da Administracdo Publica que, segundo a Constitui¢do Federal,
deve estar presente nas decisdes do setor publico, diferentemente daquelas decisdes que
ocorrem nas empresas privadas em que os fatores emocionais influenciam nas decisdes
(GONCALVES; SOUZA, 2015).

Levando-se em conta o arcabougo tedrico sobre tomada de decisdo organizacional
aqui evidenciado, ¢ imprescindivel estudos académicos-cientificos sobre as caracteristicas
peculiares do processo de decis@o em instituicdes que compdem a Administragdo Publica,
haja visto que, pesquisas de ciéncias sociais aplicadas geralmente geram trabalhos que podem
ser usados por administradores e legisladores para melhorar a maneira como as coisas sao

feitas (MERRIAM; TISDELL, 2016). Sendo assim, viu-se a importancia de se buscar



materiais ¢ métodos de investigacdo sobre o processo de decisdo que se apliquem a esfera

publica, o que esta exposto na proxima sec¢ao deste estudo.

3.MATERIAIS E METODOS

Pesquisas na area de ciéncias sociais geralmente buscam o conhecimento mais
aprofundado sobre algo e melhorar a pratica de alguém e, em alguns casos, geram perguntas
que sao melhores abordadas através de um desenho de pesquisa qualitativa (MERRIAM;
TISDELL, 2016). Portanto, este estudo se caracteriza por uma abordagem qualitativa bésica,
pois seu objetivo principal foi saber mais sobre processo de decisdo na Gestdo Publica
embora, segundo Merriam e Tisdell (2016), a pesquisa qualitativa basica possa eventualmente
informar a pratica mesmo tendo como foco saber mais sobre um fenémeno.

A pesquisa se enquadra no tipo considerado descritivo e foi realizada em um hospital
publico estadual localizado no Municipio de Jodo Pessoa, capital do Estado da Paraiba. A
estratégia de investigacdo permitiu observar as caracteristicas peculiares do processo de
decisdo que envolveram uma mudanga organizacional ocorrida na Unidade de Alimentagdo e
Nutricdo - UAN, pertencente ao Setor de Nutri¢ao e Dietética daquela unidade hospitalar.

Os sujeitos da pesquisa foram os os responsaveis pela tomada de decisdo analisado, a
saber: a Diretora Executiva (DE), o Diretor Técnico-Clinico (DTC) e o Diretor
Administrativo-Financeiro (DAF) do Hospital em estudo. Estes individuos foram escolhidos
pelo fato de terem sido as partes interessadas que efetivamente se envolveram
intraorganizacionalmente no assunto abordado (RICHARDSON, 2017), haja visto que foram
eles os notificados pela Vigilancia Sanitaria através do relatorio que gerou a necessidade da
mudanca referente aos melhoramentos na estrutura fisica daquela Unidade Hospitalar.

Além de fazer uso de andalise de documentos ou relatorios oficiais emitidos durante o
periodo de processo de decisio da mudanga, os dados foram gerados por entrevistas
semiestruturadas realizadas com os sujeitos da pesquisa com base em um roteiro pré definido
(APENDICE A). A escolha por tal técnica se deu pelo fato de ser a mais adequada ao que se
pretende desenvolver no trabalho, sendo considerada uma ferramenta flexivel, adaptativa, e de
facil ajuste ao individuo ou as circunstancias que venham a surgir no ato da entrevista, como
também possibilita que se flexibilize o processo para aprofundamento ou confirmagio de
alguma informacdo, pois perguntas podem ser geradas pelo pesquisador at€¢ mesmo no

decorrer da entrevista (RICHARDSON, 2017).



Dessa forma, os primeiros aspectos que se buscou verificar foram aqueles
relacionados ao seu perfil pessoal dos sujeitos da pesquisa, os quais abrangeram as
caracteristicas pessoais, regime de trabalho, experiéncia e qualificagdo profissionais, como

apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 - Perfil dos Entrevistados

Caracteristicas Pessoais Regime de Trabalho Experiéncia Qualificacao

Tempo de Servigo
Publico; Tempo Total de

Efetivo (Concursado); ou Atuagdo em cargo de Formagao Profissional;
Género ¢ Idade Nao Efetivo gestdo no Servigo Grau de Instrugao
(Comissionado) Publico; e , Tempo de

permanéncia do cargo de
gestdo atual

Fonte: Adaptado de Silva (2013)

Além disso, buscou-se identificar como se deu o processo de decisao organizacional
em questdo, qual o modelo decisorio adotado pela instituigdo, o tipo da decisdo tomada, os
componentes e elementos do processo decisério em questdo e a utilizacdo de tecnologia, a
influéncia das normas e o estilo decisério que compuseram esse processo ocorrido no ambito
da Administracao Publica.

Na analise os entrevistados foram denominados de Diretora Executiva (DE), o
Diretor Técnico-Clinico (DTC) e o Diretor Administrativo-Financeiro (DAF). Além disso, a
analise das entrevistas obedecera o modelo desenvolvido a partir do levantamento
bibliografico realizado e exposto no marco tedrico. Caracteriza-se como uma analise
qualitativa de conteudo descritiva pois, segundo Richardson (2017), este tipo de analise se
baseia em trabalhos ¢ modelos desenvolvidos anteriormente por tedricos ou revisao literaria

sobre o tema.

4. RESULTADOS

Nesta se¢do buscou-se levantar os consensos ou discordancias nas respostas dos
entrevistados sobre o processo de decisdo em estudo no que diz respeito as dimensdes
apresentadas na se¢do de materiais e métodos que, para fins de andlise, foram divididas em:

(1) perfil dos tomadores de decisdo; (2) processo de decisao coletiva; (3) modelo de processo



de tomada de decisdo organizacional; (4) tipo de decisdo e componentes do processo
decisorio; (5) os seis elementos classicos do processo decisorio; e (6) os trés componentes do

processo de decisdo tipicos da Administragdo Publica.

4.1. O perfil dos tomadores de decisao

Inicialmente, ao delinear o perfil dos tomadores de decisdo, verificou-se que todos os
trés (03) entrevistados declararam ser servidores efetivos que ingressaram no Setor Publico
por meio de Concursos realizados por uma corporacao militar estadual da qual o hospital em
estudo ¢ subordinado. A DE (género feminino; 50 anos de idade), o DTC (género masculino;
58 anos de idade) e o0 DAF (género masculino; 47 anos de idade) expuseram que sdo oficiais
militares e foram nomeados para os cargos de gestdo do hospital por capacidade técnica e

gerencial, evidenciada no Quadro 7.

Quadro 7 - Perfil dos Entrevistados

Experiéncia No Setor Publico Formacio Profissional

-Bacharel em Seguranca Publica

-32 anos de Servigco Publico -Bacharel em Direito
Diretora -25 anos de atuagdo em cargo de gestdo | -Especialista em Gestdo de Pessoas no Setor
Executiva -04 anos no cargo de gestdo atual Publico

-Especialista em Tecnologia de Ensino
-Especialista em Seguranga Publica

Diretor -26 anos de Servico Publico -Bacharel Seguranca Publica
Administrativo | -16 anos de atuag@o em cargo de gestdo | -Bacharel Administragdo Publica
- Financeiro -08 anos no cargo de gestdo atual -Especialista em Seguranga Publica
-27 anos de Servico Publico -Bacharel em Medicina
Diretor -10 de atuagdo em cargo de gestdo -Residéncia Médica em Cirurgia Geral
Técnico-Clinico | -10 anos no cargo de gestdo atual -Especialista em Cirurgia do Aparelho
Digestivo

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

De acordo com a DE, “o perfil do Oficial em si na corpora¢do, mesmo que seja la
atrds como aspirante, nas devidas propor¢oes, a gente é um gestor, a gente é formado pra ser
gestor [...]”. O DTC confirmou que durante o curso de formagdo oficial de saude “/...] a
gente tem boas gestoes, disciplinas que trabalham essa parte pra vocé futuramente poder

gerir essas unidades de saude da corporagdo |[...] .



Portanto, levando em conta a qualificagdo profissional acumulada pelos entrevistados
e a larga experiéncia de gestdo e atuagdo no setor publico, confirma-se que estas varidveis
podem ter influenciado de alguma forma decisdo em estudo, pois Silva (2013), as aponta
como determinantes para gerar decisdes mais objetivas, além de permitir uma melhor
avaliacdo das consequéncias das escolhas, pois o conhecimento técnico ¢ complementado pela

experiéncia adquirida ao longo dos anos.

4.2. Processo de decisio coletiva

No que diz respeito ao processo de decisdo organizacional em questdo, confirmou-se
que o mesmo foi realizado de forma coletiva, tendo em vista que a propria estrutura
organizacional da institui¢ao em estudo dispoe de trés (03) diretorias. De acordo com o DAF,
“todas as decisoes que sdo tomadas sdo compartilhadas entre os diretores porque de
qualquer maneira a maioria das decisoes envolve todos os trés, tanto a parte de despesa,
como a parte de pessoal, como a parte de assisténcia”. Isso se da pela interdependéncia das
diretorias, bem como pelas competéncias distintas exigidas de cada diretor, resumidas da
seguinte forma pelo DAF:

“A Diretora Executiva ¢ a pessoa que ¢ ordenadora de despesa, responsavel
por todo o hospital, quem responde pelo hospital como um todo [...], o
Diretor Técnico Clinico ¢ responsavel por toda area de assisténcia e dos
profissionais de satde [..] e o Diretor Administrativo-Financeiro ¢
responsavel pela parte financeira e de processos administrativos [...]”.

Sobre seu envolvimento na decisdo, o DTC afirmou que: “/...] apesar de estar na
assisténcia, ¢ muito consultado quando se vai tomar decisdo [...]”. Além do envolvimento
dos diretores, todos os entrevistados confirmaram que a decisdo também contou com a
participagdo de alguns colaboradores de setores interessados na solu¢do do problema, o que ¢
defendido por Daft (2015) como vantajoso para o processo decisorio.

De fato, no que diz respeito ao envolvimento de funciondrios no processo, a DE
apontou que estes “/...] com a sua experiéncia, ja conhecendo a estrutura do hospital, por
serem pessoas que ja estdo aqui hd bastante tempo]...] foi nos dando ideias [...]”, o que
converge com o que defende Sobral e Peci (2013) quando afirma que decisdes coletivas
permitem a discussdo de ideias e a busca por consensos em torno da melhor alternativa.

O DAF afirmou ainda que a dire¢do conversou com os profissionais de nutricao que

atuam no setor que sofreu a mudanca para, segundo ele, “/...] pegar algumas informagoes de



como poderia melhorar o fluxo e ai elas indicaram algumas normas para que fossem feitas as
mudangas que terminamos fazendo [...] .

A opc¢do por uma decisdo em grupo ¢ a mais eficaz no ambito organizacional, além
de permitir uma maior aceitacao da decisao pelos envolvidos (SOBRAL; PECI, 2013), o que
pode ser confirmado com a fala do DTC, quando indagado sobre seu ponto de vista com
relagdo a importancia de se decidir coletivamente com o apoio de diversos atores, ao afirmar
que “/...] a coisa anda mais rapido, vocé consegue trabalhar de forma mais rdpida e vocé
consegue ter resultados melhores [...] todo mundo se engajou no projeto e ficou muito

satisfeito com o resultado final”.

4.3. Modelo de processo de tomada de decisao organizacional

Quanto ao modelo decisorio adotado pela instituicdo, Sobral e Peci (2013) afirmam
que a escolha mais apropriada de uma abordagem dependerd de pelo menos duas
caracteristicas organizacionais: 1) o grau de consenso entre os gerentes com relacdo ao
problema, metas e resultados esperados; € 2) o nivel de conhecimento técnico sobre como
resolver o problema e alcancar o resultado desejado.

No caso da decisd@o em estudo, percebeu-se nas falas de todos os entrevistados um
alto grau de consenso em torno de todas as etapas desse processo, bem como um elevado
nivel de capacidade técnica para resolver o problema, buscando-se inclusive a opinido de
profissionais especializados.

A abordagem de processo decisério no ambito da organizacao em estudo melhor se
assemelha ao indicado no Modelo Incremental desenvolvido por Mintzberg pois, a DE deixou
evidente que /...] o que a gente idealizou no inicio, durante o percurso algumas coisas foram
readaptadas devido ao conhecimento técnico das pessoas que auxiliaram a dire¢do na
condugdo desse processo”. Segundo Daft (2015) isto ¢é algo tipico do Modelo Incremental de
processo decisorio quando os tomadores de decis@o criam de forma gradual uma alternativa
personalizada para o problema, ou seja, segundo esta abordagem, desenvolver uma solugdo ¢
um processo incremental de construgdo passo a passo.

Segundo a DE, /...] alguns contratempos foram acontecendo na execugdo do projeto
e a gente tinha que estar dentro pra tomar decisoes, idealizou isso, mas ndo é possivel, entdo
faz dessa forma [...] ”. De fato, a mudanca pode se manifestar de formas variadas, seja através

de esforcos adaptativos ou inovagdes gerenciais ou de estrutura e até mesmo transformacgdes



mais radicais (BERGUE, 2014).

4.4. Tipo de decisao e componentes do processo decisorio

Na busca de identificar a tipologia da decisdo tomada em questao, concluiu-se que a
mesma pode ser considerada como uma decisdo Nao-Programada, pois ndo fazia parte da
rotina daquela institui¢do, nem haviam procedimentos pré-definidos para sua realizacdo,
aspectos apontados por tedricos como inerentes a este tipo de decisdo. Além disso, decisao
em estudo também compreendeu aspectos singulares e inovadores no desenvolvimento das
alternativas para a solu¢do do problema (DAFT, 2015; SOBRAL, PECI, 2013), tendo em
vista que, segundo os diretores, a solu¢do escolhida foi desenvolvida entre eles.

Segundo a DE “/...] a gente buscou e sonhou com isso e acreditou que era possivel
fazer dessa forma. Acho que é bem inovador”. O DAF acrescentou ainda que “/..J
visualizamos uma alternativa inovadora e mais viavel no que diz respeito a utiliza¢do da
estrutura fisica existente no setor, ndo exigindo intervengoes de grande escala na mesma”.

Foi confirmada nas entrevistas a existéncia de todos os componentes do Processo
decisoério apontados por Sobral e Peci (2013): havia um problema que foi identificado e
diagnosticado, foram desenvolvidas e avaliadas alternativas para soluciona-lo, bem como uma
dessas alternativas foi selecionada e implementada, seguindo uma rotina de monitoramento da
gestdo e produzindo o devido feedback as partes interessadas.

Houve consenso por parte dos diretores da instituicdo ao afirmarem que a
identificacdo do problema a ser solucionado nao se deu pontualmente diante da inspecao e
relatorio da GVS/JP. A DE destacou que “/...] a gente teve essa fiscalizagdo [...] ndo foi por
causa deles, mas isso nos impulsionou a fazer isso de forma mais rapida e buscar isso como
prioridade de gestdo”. O DAF acrescentou que “/...J ja tinha essa percepgdo de que o que
estava acontecendo ndo era o ideal, entdo [...] a notificagdo foi o que moveu para que fosse
solucionado de maneira mais rapida”. Além disso, segundo o DTC, a dire¢do “/...J tinha a
percep¢do de que isso precisava ser alterado [...] na verdade se pensou em fazer isso hd
muito mais tempo, mas vocé tem que programar a coisa, fazer a reserva de recurso [...] .

Outro aspecto ressaltado pela DE diz respeito a importancia da atuagcdo da GVS/JP
no apoio a decisdo, pois segunda ela este orgdo fiscalizador ¢ composto por “/...] pessoas
técnicas que tem uma visdo diferenciada e muito maior até do que a nossa [...] e nos

despertou a ver esse problema de uma forma maior ainda do que o que ele ja era [....]".



Unanimemente, os diretores apontaram o relatério da GVS/JP como um importante aliado no
processo de diagnodstico do problema ao indicar a necessidade de adequagdes as normas e
legislagdo vigentes para o setor que recebeu a mudanga gerada pelo processo de decisdo. A

DE destacou que:

“[...] esses oOrgdos de vigilancia [...] ndo sdo o6rgdos punitivos, eles servem
pra apontar coisas técnicas ¢ despertar o gestor de alguma coisa que esteja
errada e [...] o gestor que ndo estd aberto pra isso, pras melhorias e pra
entender que esses 6rgaos ndo sdo inimigos. Na verdade, eles fazem o papel
deles e cabe a gente tentar melhorar, melhorar sempre”.

No que diz respeito ao desenvolvimento das alternativas de solu¢do do problema, o
DAF, houve pelo menos duas (02) alternativas, ambas apresentadas aos envolvidos para a
devida avaliacdo, tendo sido uma elaborada por um profissional em arquitetura contratado
pela instituicdo e a outra segundo a DE, tendo sido uma “/...] idealiza¢do que partiu da
propria dire¢do que sabia mais ou menos o que deveria ser feito [...] ”. Segundo o DAF, “[...]
mesmo diante da orienta¢do do profissional de arquitetura, cuja alternativa mexeria com
muita coisa e ia ser uma grande mudanga e ficaria invidvel de ser feito, entdo a melhor forma
foi essa que a gente mesmo encontrou [...] .

Na etapa de selecdo, segundo a DE, a solucgdo escolhida foi a idealizada por eles, que
mesmo nao sendo de menor custo /...] a gente optou por essa porque era a nossa realidade
estrutural, de terreno [...] foi mais uma caracteristica do nosso terreno, do nosso espa¢o
fisico que nos deu praticamente como opg¢do so essa. De fato, o DAF afirmou que “/...] ndo
tinha outra maneira sendo ir por este caminho que a gente fez [...] .

Ja com relagdo a preparacdo para execucao da solugdo escolhida para o problema, a
DE afirmou que “/...] foi feito todo um levantamento do que seria feito, quanto custaria, [...],
tudo isso foi feito e, quando a gente viu que tinha condi¢oes de executar, ai foi quando
efetivamente tomamos a decisdo e o projeto comegou e foi se idealizando [...] ”. No tocante a

execuc¢ao, a DE acrescentou ainda que:

“Na hora da execugdo em si algumas coisas foram se adaptando a realidade
do espaco [...] porque a estrutura do hospital é antiga ¢ as vezes a gente
idealiza uma coisa, o arquiteto veio, mas na hora da execucgdo a coisa foi
tomando outros rumos de forma que atingiu ao resultado desejado, esperado,
atendendo ao que o projeto se prop0s”.



Quando indagada se houve o devido monitoramento da execucdo da alternativa
escolhida, a DE afirmou que houve sim este acompanhamento durante cada passo da
execugdo, pois “/...J essa parte sempre foi [...] bem acompanhada pelo diretor administrativo
[...] isso é fundamental [...] precisa de um acompanhamento de quem tem o poder realmente
de decidir que é a direg¢do”.

Questionados durante as entrevistas se deram feedback a GVS/JP com relagdo a
solucao dada ao problema , os diretores afirmaram ter realizado esta comunicagao, tendo a DE
apontado que /...] tem que dar uma resposta aos itens apontados na notificacdao da vigildncia
que foram solucionados e aqueles que ainda estdo sendo solucionados a curto, médio e longo
prazo”. Sobre a vigilancia sanitaria, o DAF acrescentou que depois da decisdo implementada,
“[...]ela em outro momento vai fazer uma vistoria pra verificar se aquele problema que foi
notificado, aquela situagdo irregular, se foi sanado e se a forma que foi resolvido esta dentro

das normas exigidas [...] .

4.5. Os seis elementos classicos do processo decisorio
No que diz respeito a existéncia dos seis elementos do processo decisorio em
questdo, primeiramente ficou evidente durante as entrevistas os tomadores de decisao foram
os trés (03) entrevistados. Quanto aos objetivos, verificou-se, principalmente na fala da DE, a
pretensdo desde o inicio do processo de decisdo estudado “/...] melhorar a qualidade do
servico que a gente prestava aos nossos usuarios [...] e a higiene que melhorou
consideravelmente com esse projeto”.
No que diz respeito as preferéncias, ao ser indagados sobre os critérios utilizados
para selecionar a alternativa escolhida e o caminho tragado a fim de implementar a agado

escolhida, o DTC apontou que:

“[...] uma coisa que limita muito a gente € o custo, porque a gente aqui € uma
institui¢do que trabalha com o poder de investimento muito baixo [...], mas
nesse caso era uma coisa vital que precisava ser feita entdo a gente tomou a
decisdo de realmente fazer uma economia de recursos e centrar pra
realizagdo disso [...]".

De fato, a DE salientou que, diante da notificacao da vigilancia sanitaria com relacao
a itens que necessitavam de ajustes, como gestores eles tomaram a decisdo “/...J dentro das
possibilidades de construg¢do, porque tudo depende do aspecto financeiro, que ndo da pra

fazer tudo ao mesmo tempo e a gente vai priorizando e vai melhorando [...] .



No tocante a estratégia “/...] a parte estrutural foi feita e executada por profissionais
do proprio hospital, nos ndo terceirizamos o servico” (DE, 2019). A utilizagdo da equipe de
manutencdo do proprio hospital foi apontada pelo DTC como determinante para o sucesso do
resultado, pois mesmo sendo pequena, ““/...] foi toda direcionada pra essa obra, entdo isso
propiciou que ela avangasse um pouco mais rapido, [...] a gente centrou os esforcos desse
setor pra que a coisa andasse o mais rapido possivel”.

A situacdo ou problema a ser resolvido, segundo a DE, foi que “/...] a gente verificou
uma deficiéncia muito grande na parte do recebimento da alimentagdo [...] havia uma
deficiéncia muito grande do recebimento desses alimentos” (DE, 2019). O DTC afirmou que
os diretores “[...] tinham a percepgdo de isolar esses produtos numa drea em que eles
pudessem ser higienizados e preparados [...] e so depois levados pra area da cozinha”.

Quanto aos resultados da decisdo, de acordo com a DE, “/...] no final isso foi um
avango de melhoria que todo gestor na verdade ele busca isso na sua gestdo, melhorar
espacos [...] buscando a qualidade dos servigos prestados por aquele ambiente |[...]".
Segundo ela, depois da mudanca feita na UAN, “/...] ja houveram outras fiscalizagoes e eles
viram que a gente avangou muito nesse item, o que hoje conta como uma coisa super positiva
para o nosso refeitorio”. O DTC afirmou ainda que /...Jo beneficio pra o hospital foi uma
coisa que superou muito o custo que foi feito e a coisa ficou realmente muito interessante e

trouxe um grande valor agregado pra os pacientes [...] .

4.6. Os trés componentes do processo de decisao tipicos da Administracdo Publica

Silva (2013) defende que, no ambito das organizagdes que compdem a
Administragdo Publica, existe pelo menos trés componentes do processo decisorio: a
tecnologia; as normas; e, o estilo decisorio.

Inicialmente os entrevistados foram indagados sobre a utilizagdo de tecnologia no
processo de decisdo em estudo e a DE apontou que “[...] de forma meio que ousada ai,
buscando alguns conhecimentos na internet, que é um meio de trazer ideias e informagoes
muito grande [...]”. O uso de tecnologia também foi descrita pelo DAF e DTC como apenas
relacionado ao uso da internet para fins de pesquisa sobre possiveis equipamentos e solucdes
que se adequassem a realidade da estrutura fisica do hospital.

Com relacao a influéncia de normas no processo de decisdo, a DE afirmou que o

problema que se buscou solucionar “[...] era uma falha nossa das normas técnicas de



manuseio do alimento/...], pra chegar as normas a gente teve que executar esse projeto que
era livre pra gente de escolha, ficou livre da dire¢do analisar, estudar [...]”. O DA

acrescentou ainda que os diretores sabiam que:

[...] precisaria de uma melhoria, de uma mudanga para poder se aproximar
do que preconiza as normas, [...] porque a estrutura € muito antiga, o prédio
nao ¢ preparado pra obedecer as normas, um prédio de quase 50 anos e com
o passar do tempo as normas vao mudando e a estrutura fisica permanece a
mesma, [...] € a lei vai se aperfeicoando, vai sendo criadas novas normas e ai
a estrutura vai ter que se adequar aquilo que é cobrado”.

Quando indagada sobre os critérios que utilizou para decidir pela alternativa
escolhida, a DE afirmou que “o principal critério foi a prestagdo do servigo com qualidade
que é o que a sociedade espera”. De fato, o bom desempenho do setor publico no que diz
respeito a qualidade, celeridade, eficécia, eficiéncia, transparéncia e o bom uso dos recursos
publicos, tem sido exigéncias da populacdo para qualquer que seja o servigo oferecido pela
administracdo publica e, para se obter esse servigo ideal, segundo Pacheco e Mattos (2014), ¢
necessario que o gestor publico detenha a capacidade de inovagdo e adaptagdo enquanto
administra a coisa publica, tendo sempre em vista que tomar decisdes ¢ indispensavel para
realizar mudancas.

De acordo com dados coletados em documentos disponibilizados pelo DAF, o
hospital atende toda a populagdo da Grande Jodo Pessoa além dos demais municipios do
Estado da Paraiba, recebendo ainda usuarios migrantes das cidades circunvizinhas dos
Estados de Pernambuco e¢ Rio Grande do Norte. Portanto, os entrevistados externaram, de
forma undnime, que durante o processo de decisdo houve a preocupacdo de se manter a
prestagdo do servigo da UAN, pois, segundo a DE aquele setor, “[...] lida com a parte de
alimentag¢do, uma das mais importantes [...] principalmente pra um hospital, pois atinge ao
paciente e faz parte do processo de cura o alimento em si [...] .

Diante do problema a solucionar, segundo o DTC, a decisdao tomada gerou mudangas
no processo de “ /...] recepgdo dos produtos passaram a ser no andar mais baixo, através da
instalagdo de um mini-elevador que tem uma capacidade de peso [...] de mil quilos [...]”. A
DE pontuou que “a alternativa escolhida acabou se tornando a unica alternativa possivel,
tendo em vista as limitagoes da estrutura fisica do hospital e do local onde a UAN funciona

[...]”. A mesma ainda apontou ainda que “/...J existia outra solu¢do com custo inferior, mas



se tornava invidavel devido as disposi¢oes de instalagdo da UAN que fica em uma drea do
prédio com dois niveis, térreo e primeiro andar]...]”.

De acordo com Gomes e Gomes (2014), ainda que o gestor publico tenha a sua
disposi¢do apenas uma unica acdo a tomar para que um problema seja solucionado, ainda
assim ele tem a alternativa de realizar ou nao tal agdo, sendo necessario entdo que os gestores
publicos se concentrem no problema de forma correta a fim de conduzir adequadamente todo
o processo de decisao.

O padrao habitual que os entrevistados demonstraram quanto ao seu estilo de decisao
foi o democréatico, o qual converge com o defendido por Silva (2013), no qual em momentos
de decisdo os gestores publicos identificam um problema/situacdo a ser resolvido, mostra as
alternativas para outros atores e pede opinides e contribuigdes, ou seja, considera a opinido da

equipe antes de tomar a decisdo. No que diz respeito ao estilo decisorio, o DAF afirmou que:

“[...] houve a consultoria dos profissionais de nutri¢do, de arquitetura [...] € 0
desejo deles é que fosse feito algo maior, mas n6 focamos naquilo que era
necessario tomar providéncia de imediato. Pelos profissionais [...] eles
queriam que fosse mais ampla a decisdo de melhorias, mas nos tivemos que
focar no que mais chamou a atencao na notificagao [...]”.

Sendo assim, verificou-se no processo em estudo o que defende Almeida (2013), que
os atores envolvidos no processo de decisdo para fins de coleta de informagdes foram
importantes no processo, porém ndo necessariamente se integraram a construcdo de
preferéncias junto aos tomadores de decisdo, ou seja, estes atores foram classificados pelos

proprios diretores como assessores € nao decisores.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Para que as mudangas sejam implementadas nas organizacdes € preciso que
anteriormente seus gestores avaliem opgodes de decisdo e escolham por aquela que melhor se
adeque ao objetivo proposto pelas mesmas. Esta também ¢ uma realidade em toda e qualquer
institui¢do publica, que se deparam constantemente com problemas, demandando dos gestores
publico que tomem decisdes decisdes diante das alternativas que lhes sdo apresentadas para
soluciona-los.

No caso em estudo, ficou evidente que a decisdo tomada foi resultado da interacao

entre os envolvidos nesse processo, o que ¢ apontado por Sobral e Peci (2013) e Daft (2015)



como algo ideal no que diz respeito a processos decisorios ocorridos em instituicdes publicas.
Além disso os tomadores de decisdo demonstraram ter qualificagdo profissional e experiéncia
na gestdo publica, aspectos importantes para uma decisdo mais acertada.

Com aspectos inovadores, a decisdo nao programada estudada apresentou
caracteristicas Uunicas e os gestores conseguiram adaptar as a¢des planejadas de acordo com as
condi¢des dindmicas do ambiente de decisdo ao qual estavam expostos. Os tomadores da
decisdo demonstraram atitudes democraticas de gestdo ao buscar opinides de atores
interessados na mudanca e com capacidade técnica para fazé-lo.

Isto pode ter influenciado no alcance do objetivo da proposta, tendo em vista que,
segundo Sobral e Peci (2013), decisdes coletivas permitem encontrar uma solu¢do com maior
qualidade e precisdo, imprimem mais legitimidade diante dos envolvidos e aumentam tanto a
motivagdo quanto a aceitagdo da decisdo por parte das pessoas que foram envolvidas nesse
processo.

Uma das limitagdes do estudo diz respeito a auséncia de uma andlise dos aspectos
financeiros e politicos envolvidos no processo decisorio em questio, que podem ser objeto de
trabalhos a serem empreendidos no futuro. Sugere-se também que posteriormente sejam
realizados estudos que avaliem os processos organizacionais alterados pela mudanca
estrutural sofrida naquela Unidade de Alimentagdo e Nutrigdo e seu impacto na prestacao do
servigo do hospital. O objetivo seria o de verificar as consequéncias positivas que foram
sentidas por pacientes, acompanhantes e funcionarios no servigo executado pela UAN, tendo
em vista a relevancia e impacto daquele setor no servigo publico final oferecido a sociedade

pelo hospital.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

PERFIL DO TOMADOR DE DECISAO

Qual o género no qual o Entrevistado se identifica e sua idade?

Qual seu grau de instrugdo e formagao profissional?

Tem formacao na area de Gestao?

Como ingressou no servico publico e ha quanto tempo atua no servico publico?

Hé quanto tempo atua em cargo de gestdo no servico publico?

Ha quanto tempo ocupa o cargo atual e como assumiu o mesmo? Considera que foi

por qualificagdo técnica, gerencial, indicagao politica ou mérito?

O PROCESSO DE DECISAO ORGANIZACIONAL COLETIVA

De que forma o processo de decisdo ocorreu entre os diretores? Como se deram as
reunides de diretoria/equipes? De que forma foram discutidas as ideias?

Como foi o envolvimento de outros agentes internos e externos no processo de
decisao? Porque vocé acredita que houve/nao houve participacao de outros agentes?
Como se deu a busca por consensos, estabelecimento de aliangas e coalizdes com

pessoal interno ou externo?

O TIPO DE MODELO DE PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO NO
AMBITO ORGANIZACIONAL

A decisdo foi tomada através da discussao e interpretacdo de calculos quantitativos?
Como se deu a coalizdo entre os gerentes para tomar a decisao?

O processo se deu através de uma série de pequenas escolhas que se combinaram para
produzir a grande decisao?

Qual o cendrio na época da identificagdo do problema, desenvolvimento de

alternativas e sele¢ao de solug¢ao e quanto tempo durou esse processo?

O TIPO DE DECISAO
Como o problema surgiu?
Como foram selecionados os procedimentos para solu¢ao do problema em questao?

Como se deram o desenvolvimento das alternativas de solugdo do problema?



17.

18.
19.

20.

21.

22.
23.
24.
25.

26.

27.
28.

29.

Quais aspectos inovadores considera terem sido desenvolvidos no desenvolvimento

das alternativas para solu¢do do problema?

0OS COMPONENTES DO PROCESSO DECISORIO

O problema a ser solucionado foi identificado de qual forma? Por quem?

De que forma foram levantadas e avaliadas as alternativas que viessem a solucionar a

situagdo problematica em questao?

Quais os critérios utilizados para selecionar a alternativa escolhida € o caminho

tracado a fim de implementar a acdo escolhida?

Como monitorou a implementagdo das ag¢des e construiu feedback da decisdo tomada?

OS SEIS ELEMENTOS CLASSICOS NO PROCESSO DE TOMADA DE
DECISAO

Quais os critérios que utiliza para fazer escolhas?

Quais acdes foram necessarias para tomar a decisao?

Quais os aspectos do ambiente ou situagdes que influenciaram a tomada de decisao?

Quais as consequéncias ou resultados da decisao?

OS TRES COMPONENTES DO PROCESSO DECISORIO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Quais as tecnologias de informacao, ferramentas de planejamento ou instrumento de
apoio a decisao que utilizou?

Quais os limites legais e normativos que considera terem sido impostos a decisao?
Como se deu a identificagdo do problema? Como as alternativas foram expostas aos
envolvidos na decisdo?

Como foi elaborado o plano/planejamento que apoiou a tomada de decisao e qual o

grau de envolvimento dos interessados nele?



