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RESUMO

O presente artigo identifica as relagées da institucionalizagio com as tomadas de
decisoes em uma organizagio. As variadas reagdes dos individuos aos processos
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ABSTRACT

‘This article identifies the institutionalization of relations with the decision-making in an organization. The
varied reactions from individuals to institutional procedures have led to this study. The research has the
basic assumption that the information from pre-established procedures may compromise the decision and
critical analysis on the part of individuals. The variability is a human factor to be considered in the process
of institutionalization, standardization and the addition of bureaucratization. As for methodology, a study
was conducted in the case of Companhia Paranaense de Energia - COPEL from the reference of the principal
characteristics of institutionalization and decision-making by looking at the coincidences. The analysis of
content occurred from structured interviews conducted with 10 managers and bibliographic documentary. The
report described gives evidence of reflections on the action and participation of people in the use of standards
that guide the conduct organizational. The institutionalization and decision-making relate to each other, and
are interdependent concepts such as bureaucracy and organizational culture, contributing to the perception of
individuals in their relations within organizations.

Key words: Entrepreneurship. Organizations. Innovation. Entrepreneurs. Opportunity.
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1. INTRODUGAO

As organizagoes, embora sejam estruturas formadas por pessoas com
personalidades diferentes, tendem a consolidar uma cultura que passa a influenciar
os individuos que nelas trabalham a ponto de moldar certos comportamentos
e respostas, fazendo com que a maioria de seus funciondrios reajam de forma
semelhante ou apresentem caracteristicas comuns dentro e fora do ambiente de
trabalho, conforme apresenta Quinello (2007, p. 33-36).

As empresas buscam a padronizacio de seus processos com a inten¢io de
moldar a realidade institucional, de acordo com Daft (1999, p. 10), e é através da
otimizagao dos recursos que buscam a eficdcia e a eficiéncia organizacional. Este
fato pode ocasionar como conseqiiéncia a institucionaliza¢io de seus funciondrios e
a redugao dos riscos de insucesso da organizagao.

Quinello (2007, p. 85) argumenta que o aumento do controle diminui os
questionamentos em grupos totalmente institucionalizados. Para este caso, todos os
problemas sio comuns, todas as solugoes sao sociologicamente objetivadas e todas
as agoes sociais sio semelhantes.

O presente artigo tem por objetivo demonstrar as relagdes existentes entre
a institucionaliza¢do e a tomada de decisao, na Companhia Paranaense de Energia

— COPEL, Unidade de Producio de Araucdria.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 TEORIAINSTITUCIONAL

Os individuos de uma organizacio agem sobre dois aspectos, que se inter-
relacionam: o primeiro é aquele em que ocorre o envolvimento das pessoas de acordo
com as relacoes de custo beneficio e sua maximizacio de utilidade; O segundo diz
respeito que os mesmos individuos seguem as normas sociais, sem questiond-las,
levando em conta apenas interesses de cardter particular, descreve Clegg, Hardy e
Nord (1998, p. 197). O comportamento ¢ a tomada de decisao dependem desses
dois fatores.

A Teoria da Institucionalizagio ¢ a andlise organizacional sob perspectivas
institucionais e fen6menos socialmente construidos. Sio resultados de acoes
intencionais ou planejadas com influéncias culturais, politicas, processos cognitivos
e simbolicos conforme comenta Quinello (2003, p. 31).

Para Robbins (2002, p. 498), “[..] uma organizacio torna-se
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institucionalizada quando adquire vida prépria, independentemente do seu
fundador ou quaisquer dos seus membros”. Ainda nessa linha, Robbins (2002,
p. 498) ensina que, quando hd institucionalizagdo, a organizagio atinge uma
espécie de transcendéncia, ou seja, seu valor estd implicito, estd em si mesma e
nao nos produtos e servicos que produz. A empresa, em certo sentido, adquire
“imortalidade”. Quando seus objetivos originais nao sao mais relevantes, ela nao
abandona os negdcios, em vez disso, reinventa-se e redefine-se.

Robbins (2002, p. 498) ainda salienta que a institucionaliza¢ao
opera no sentido de produzir compreensio comum sobre o que é apropriado
e, fundamentalmente aceito no comportamento. Assim, quando ocorre a
institucionaliza¢io, os modos aceitdveis de comportamento tornam-se evidentes
para os membros da organizagio.

Conforme Fonseca e Freitas (2003 e 2005, apud ASSIS, 2006) o processo
de institucionaliza¢io ocorre através das transformagdes das crengas e agdes em regras
de conduta social ao longo do tempo por influéncia de mecanismos de aceitagao
e reprodugao que se tornam padroes, passando a ser reconhecidos como rotinas
naturais ou como concepgoes compartilhadas da realidade.

Machado-da-Silva e Fonseca (1996, apud CLEGG, HARDY ¢ NORD,
1998, p. 221-222) sugerem que as organizagdes interagem com seu ambiente a
procura de legitimagio, e as estratégias escolhidas e as decisoes empreendidas sao
influenciadas por uma inércia ambiental, no que se refere a conformidade, as regras,
as normas e as crencas (mitos) institucionalizadas, em conflito com critérios de
eficiéncia.

Para Meyer e Rowan (1977, apud CLEGG, HARDY e¢ NORD, 1998,
p. 200-201) uma estrutura formal baseia-se em padrées eficientes e racionais
produzindo trés implicagoes:

a) As estruturas formais ocorrem independentemente da eficicia das
préticas, mas para garantir racionalidade dos comportamentos;

b)  As organizagdes em seu contexto social sio avaliadas pela sua
estrutura formal ao invés da eficiéncia dos resultados de suas tarefas;

c) A formalizagao das atividades didrias e os comportamentos podem
ser negligenciados com facilidade, ocasionando ineficiéncia corporativa.

Para Clegg, Hardy e Nord (1998, p. 211), o resumo das caracteristicas e
conseqiiéncias dos processos de institucionalizagdo sao representados conforme o
Quadro 1 que sao dependentes dos estdgios em que a empresa se encontra e suas
dimensoes corporativas.
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Dimensao Estdgio  Pré-| Estdgio semi- | Estdgio de total

institucional institucional | institucionalizacio
Processos; Habitualizagio | Objetificacio | Sedimentagio
Caracteristicas dos adotantes; | Homogéneos Heterogéneos | Heterogéneos
[mpeto para difusio; Imitagao Imitativo /| Normativa
Atividade de teorizacio; Nenhuma normativo Baixa
Varidncia na implementagao; | Alta Alta Baixa
Taxa de fracasso estrutural Alta Moderada Baixa

Moderada

Quadro 1: Estdgios de Institucionalizacio e dimensées comparativas

Fonte: Clegg, Hardy e Nord (1998, p. 211).

2.2 TEORIA DA BUROCRACIA

Em seus estudos Coelho (2007) afirma que a burocracia se baseia na
racionalidade, isto é, na adequacao dos meios aos objetivos, para que se obtenha o
méximo de eficiéncia. Também nesta linha de raciocinio DiMaggio e Powell (1983,
apud ROSSETO ¢ ROSSETO, 2005) argumentam que o isomorfismo institucional
¢ a razao dominante pela qual as organizagdes assumem determinadas formas. Assim
sendo, as forcas motoras que levam a racionalizago e a burocratizagao sao norteadas
por uma economia capitalista de mercado, tendo a burocratizagao como uma jaula
de ferro em que a humanidade se vé confinada.

Conforme Quinello (2007, p. 46), alguns autores como Perrow (1972)
e Roth (1986), alertaram para falhas no desenvolvimento das organizagdes através
da burocracia. A teoria de Weber serviu de base para trabalhos posteriores, porém,
com necessidades de refinamentos, trazendo novos elementos para os estudos
organizacionais.

Alguns aspectos relevantes nao abordados pela teoria de Weber, e ressaltados
por Perrow (1972) e Roth (1986) estao listados no Quadro 2:
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Apontamentos de Perrow (1972)

Apontamentos de Roth (1986)

Particularismo — defesa de interesses
de grupos externos por questoes de
convicgao, amizade ou interesses
materiais;

Satisfacdo de interesses pessoais —
defesa de interesses pessoais dentro das
organizagoes;

Excesso de regras — criagao de barreiras

Mecanicismo — sub aproveitamento das habilidades e
aptidées dos individuos;

Individualismo — a exaltacio dos individuos em posicao
de chefia, gerando o aumento de conflitos internos;
Interrup¢io do fluxo de informagio — separagio dos
tomadores de decisio e dos executores;

Desestimulo a inovagao — falta estimulo & criatividade a
fim de acobertar ineficiéncias;

dentro das estruturas; Indefinigao da responsabilidade — a hierarquizagao nao

Hierarquia — estabelece a posicao
de poder, podando a liberdade,
a criatividade, a dignidade ¢ a
independéncia.

Quadro 2: Disfungdes da burocracia

Fonte: Adaptado de Perrow e Roth (1972 e 1986, apud QUINELLO,
2007, p. 46-48).

tem responsabilidade para os resultados da organizagio.

O mundo estd em constante mudancga, e o sistema burocrdtico e mecanico
da era industrial nao desempenham de forma satisfatéria seus papéis na organizagao.
As empresas buscam solugoes que diminuam complexidade e aumentem o nivel de
conhecimento das pessoas, comenta Daft (1999, p. 113).

O objetivo com que as empresas acabam por formalizar o comportamento,
de acordo com Mintzberg (2003, p. 46), deve-se ao fato de que é necessdrio reduzir
a variabilidade, visando a previsibilidade e controle. A questao da formalizagao,
ainda segundo Mintzberg (2003, p. 46), deve ser entendida como um meio de
tornar as organizagoes mais eficazes e eficientes. O excesso de formalizagao pode
comprometer a velocidade de adaptacio organizacional e contribuir para a visao
limitada do mercado aonde o nivel estratégico e intermedidrio dao pouca aten¢o ao
meio ambiente. Além de considerar a formaliza¢io como meio, é necessdrio utilizd-
la adequadamente para evitar suas disfungoes.

2.3 TOMADA DE DECISAO

Uma decisao consiste em optar entre duas ou mais opgoes, de forma
assertiva, considerando as condigoes reais e ideais, conforme DuBrin (2006, p.
82).

Simon, (1957, apud HALL, 2004 p. 150), afirma que a racionalidade ¢é

uma das ferramentas que auxiliam na tomada de decisao sendo, entretanto limitada,
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uma vez que depende de informagoes quase sempre escassas ou inadequadas, além
de habilidades para processi-las.

Etzione (1988, apud HALL, 2004, p. 150) diz que sao vdrios os fatores que
interferem na tomada de decisao, entre eles os valores, os sentimentos ou emocoes
pessoais dos decisores. Complementa esta idéia Fligstein (1992, apud HALL, 2004,
p- 150), onde comenta que os diferentes setores e organizagdes criam sua propria
racionalidade institucionalizada.

Outro ponto de vista é o de que em um ambiente altamente competitivo
e global, as decisoes dificilmente se enquadram em um modelo racional e analitico,
¢ o que afirma Daft (1999, p. 279).

A tomada de decisao nao é um ato totalmente racional, comenta DuBrin
(20006, p. 87) e é influenciada pelas limita¢oes do corpo humano, representada pelo
raciocinio e as habilidades mentais. Esta racionalidade limitada, DuBrin (2006)
definiu como heuristica (estratégias simplificadas) e identificou os seguintes fatores
que influenciam a mesma, conforme demonstrado na Figura 1:

Intuigao Personalidade e

Procrastinagao inteligéncia

cognitiva
Val Racionalidade Inteligéncia
alores vinculadaao  [¢ emocional

Tomador de Di
4 ®
: . Qualidade e
Crise e conflito acessibilidade
Consideragées de informagéo
politicas

Figura 1. Influéncias na tomada de decisio que contribuem para a
racionalidade limitada.
Fonte: DuBrin (2006, p. 88).

Para Gutierrez (1999, p. 33) nao existe uma férmula perfeita para a tomada
de decisoes corretas na empresa. Na organiza¢io tradicional, as decisdes sao tomadas
por uma elite deciséria que se perpetua no poder através de um amplo processo
de aliangas, provocando distanciamento dos macrobjetivos e perda de informagao
sendo estas, uma das caracteristicas da tomada de decisao centralizada.
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2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional estd relacionada aos aspectos técnicos e descritivos,
a partir de uma perspectiva funcionalista, demonstrando preocupagio com as
questoes referentes 8 mudanga, com que se identifica e ao desempenho das politicas
de recursos humanos ou planejamento. Corresponde outra varidvel em que os
empresdrios devem se preocupar no sentido de garantir um diferencial competitivo,
de acordo com Freitas (2002, p. 95-96).

Também segundo Freitas (1991, p. 28) diferentes elementos formam a
cultura organizacional: os valores, as crenga, os ritos, ceriménias e rituais, os mitos
e histérias, os tabus, os heréis, as normas e os processos de comunicagao. E ressalta
que a cultura organizacional ¢ um poderoso mecanismo que visa formar condutas,
homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizagdo, introjetar uma imagem
positiva da mesma, onde todos possam ser iguais, escamoteando as diferencas e
anulando a reflexio.

Fleury (1998, p. 37) relata que a cultura é uma dimensao organizacional
complexa cujo simples entendimento demanda tempo, paciéncia, reflexdo, e estd
sempre sujeito a revisoes.

Cada organiza¢io delimita uma cultura Gnica, gerada e sustentada pelos
mais diversos elementos e formas, destacam Motta e Caldas (1997, p. 41). Isso
significa que a cultura de uma organizagio sofre grande influéncia de seus fundadores,
lideres e de seu processo histdrico diante do mercado.

Relacionando a cultura com a institucionalizagao, Fleury (1998, p. 67)
definiu o aspecto de que cultura é um conjunto de valores e pressupostos bdsicos
expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagbes, construir a identidade organizacional e agem como elemento de
comunicagio e consenso, ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacio.

A cultura organizacional pode ser definida segundo Bernardes e Marcondes
(2005, p. 21), como um conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, que
sao percebidas pelos funciondrios e constituem uma das forgas que interagem no
comportamento. Mais do que normas formais, a cultura é o conjunto de regras
nao escritas, que condicionam as escolhas dos individuos dentro da organizagio,
o que torna dificil o processo de mudanca, requerendo tempo e cuidado. Para se
obter resultados duradouros nao deve-se tentar mudar as pessoas e sim as restri¢oes
organizacionais que operam sobre elas.

Assim sendo, a cultura da organizagio, segundo Bernardes e Marcondes
(2005, p. 21), influencia a tomada de decisao e diz que este processo na empresa se
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caracteriza pelos seguintes aspectos:

a) No processo decisério deve-se evitar a incerteza e seguir as regras
padronizadas na tomada de decisao;

b) O individuo busca manter as regras estabelecidas pela empresa e
somente as redefine quando sofre pressoes;

¢)  Quando h4 sibitas mudangas ambientais novas estatisticas surgem
e influenciam o processo decisério, a empresa tende a se ajustar de forma gradual e
utilizar o modelo decisério atual para lidar com as novas condicoes.

Freitas (2002, p. 97) enfatiza que, é através da cultura organizacional que
se define e transmite o que ¢ mais importante, na maneira apropriada de pensar e de
agir em relagao aos ambientes internos e externos, nas condutas e comportamentos
aceitdveis, na realizagao das pessoas, etc.

2.5 METODOLOGIA DO ESTUDO DE CASO

O foco da pesquisa foi relacionar os aspectos da institucionalizagio com os
da tomada de decisio, apresentando os fatores relevantes e determinando o vinculo
existente entre estas teorias. Foi adotada a tipologia de Gil (2007, p. 72-74) para
classificar a pesquisa especificando suas caracteristicas quanto aos fins e aos meios.
Quanto aos fins esta pesquisa pode ser denominada como exploratdria e descritiva,
pois se destina prioritariamente a delinear as percepgdes das pessoas, quanto aos
fatores da institucionaliza¢io, que vieram a influenciar a tomada de deciso.

Como base para a pesquisa deste estudo cientifico foi utilizado o método
qualitativo devido estar adequado as diretrizes metodoldgicas e tedricas para a
obten¢io de informagbes da institucionalizagio e sua relagio com tomada de
decisao.

Para o presente estudo ¢ invidvel realizar a pesquisa englobando toda a
populagio, ou seja, os gestores da COPEL - Unidade de Produgao de Arauciria.
Neste caso utilizou-se uma amostra que representou todo o grupo.

Como este estudo representa uma amostragem nao probabilistica e
correspondente a um subgrupo da populacio utilizou-se a classificagao definida por
Gil (2007, p. 104), sendo a do tipo intencional. Para esta tipologia o fator mais
importante ¢ de conhecimento considerdvel da populagio e da amostra.

No presente estudo, a amostra foi composta por dez gestores da COPEL,
lotados na Unidade de Producio Araucdria, atendendo as consideragoes da
amostragem nio probabilistica e intencional.

O processo de coleta de dados foi realizado através da aplicagao de uma

Cadernos da Escola de Negécios, Curitiba, 06: 1-21, 2008
ISSN 1679 - 3765



*

e
UNIBRASIL .
Faculdades Integradas do Brasil CadernOS da ESCOla de NegOC|OS

As Relacdes da Institucionalizagéo com a Tomada de Decisdo Organizacional

entrevista estruturada diretamente aos componentes do grupo que fazem parte da
amostra do universo estudado. Essa entrevista foi elaborada a partir da determinagao
do problema em forma de questoes especificas.

A entrevista estruturada é um dos instrumentos utilizados em pesquisas que,
segundo Barros e Lehfeld (2006, p. 91), consiste na elaboragio prévia de questoes
relevantes para a andlise, estabelecendo um roteiro de perguntas a ser seguido, nao
permitindo alteracoes no curso da entrevista.

O método de elaboragio das questoes para o levantamento de dados neste
estudo de caso foi baseado no tipo escala de Likert, medindo atitudes com base
numa escala de intervalos, segundo apresentado por Gil (2007, p. 145-146). E uma
escala de respostas gradativas e apresenta uma série de cinco proposi¢oes das quais o
entrevistado deve selecionar uma.

A elaboragao da seqiiéncia das perguntas na entrevista estruturada teve
como premissas a detecgao dos seguintes aspectos:

a) Identificar primeiramente uma empresa institucional, através da
identificagdo das principais caracteristicas apresentados nesta teoria. Estes sao:
processos sedimentados e de perpetuagao, além informagoes normatizadas, conforme
apresentado por Clegg, Hardy e Nord (1998, p. 211).

b)  Identificar os pilares do comportamento organizacional na visao
institucional, que de acordo com Tolbert e Zucker (1997, apud CLEGG, HARDY
e NORD, 1998, p. 222) sao: a obrigagao social, mecanismos normativos, 16gica
de adequagao, indicadores de certificagdo e aceitagdo, e organizacio moralmente
governada.

c)  Identificar as principais caracteristicas individuais durante a tomada
de decisao, em um ambiente institucionalizado. Nesta fase verifica-se a correlacio
da institucionalizagio com as caracteristicas de intui¢do, valores, inteligéncia
emocional, personalidade, qualidade das informagées, agdes cognitivas.

A pesquisa, previamente autorizada pela Geréncia Geral da Usina
Termelétrica de Araucdria, ocorreu através da aplicacao da entrevista estruturada
em seus gestores ¢ lideres de equipe, atendendo o perfil desejado para este estudo de
caso. Foi desenvolvida durante o més de abril de 2008.

As entrevistas estruturadas foram feitas uma a uma, com acompanhamento
para o preenchimento das questdes, caso algum esclarecimento adicional fosse
necessdrio.

Todas as coletas de dados foram feitas diretamente com os tomadores de
decisido da Unidade de Producio de Araucdria, da COPEL, no seu local de trabalho.

As entrevistas estruturadas levaram em média 30 minutos para serem respondidos e
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nao apresentaram muita dificuldade de compreensao por parte dos participantes. Isto
se deve ao fato de ter havido um pré-teste com dois gerentes previamente contatados
para tal. Verificou-se os possiveis termos ou palavras que poderiam trazer alguma
dificuldade de compreensao. Realizado esse pré-teste, foi readaptado o questiondrio
a fim de solucionar os problemas detectados.

2.6 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado na Companhia Paranaense de Energia —
COPEL, em sua Unidade de Produgao de Araucdria. A COPEL é uma empresa
de economia mista, tendo como principal acionista 0 Governo do Estado do
Parand, ranqueada como a maior empresa do Estado do Parand, atendendo 3,39
milhées de consumidores, sendo 2,6 milhoes de lares, 57 mil inddstrias, 283 mil
estabelecimentos comerciais e 332 mil propriedades rurais. O seu crescimento de
clientes é na ordem de 70 mil novas ligacoes a cada ano. (fonte: site http://www.
copel.com, em nov./2007).

Através de uma pesquisa prévia aos dados da COPEL, acessando sua
rede interna de informagées, autorizado previamente pelo Gerente da Unidade de
producao de Araucdria, obteve-se as seguintes informagoes referentes ao processo de
burocratiza¢ao, tomada de decisio e condicionamento dos funciondrios da Unidade
de Producao de Arauciria.

A Superintendéncia de Operacio e Manuten¢io —SOM, através da Unidade
de Produgio de Araucdria — UPARC, presta servicos de operagio e manutengio
na Usina Termelétrica de Araucdria. Tal unidade de producio conta hoje com 50
funciondrios, sendo destes 10 gestores.

A SOM preocupa-se em constituir e manter todos os processos de operagao
e manutengio das usinas geradoras de energia elétrica da COPEL, e de seus clientes
(quando previstos em contratos). Para atingir este objetivo a SOM dispdem de
um sistema gerenciado por grupos de trabalho, e estes tém como finalidade a
identificacdo, elaboracio e implementagio de agoes, que asseguram a formulagao
e controle desta documentacgao. A estrutura de atividades de seus funciondrios é
identificada através de macroprocessos, que aliados as documentagdes da organizagao
auxiliam no gerenciamento dos recursos e monitoramento dos resultados.

Devido a uma estrutura complexa, o grau de burocratizagio ¢ alto, com
seu gerenciamento sustentado por um sistema de informatizagio, via internet,
intranet, gerenciadores de documentos, com suporte de uma rede de alta velocidade
corporativa.
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As tomadas de decisdes na SOM sio efetuadas por meio de documentos, e
estes tém garantias através de sistemas de controles de registros, que estejam sempre
atualizados. H4 controles que garantem a distribui¢ao dos documentos para todos
os seus usudrios, e todos os dados que influenciam no processo de manutengao e
operagao sao registrados e submetidos a andlises sistemdticas.

A andlise inclui dados e informacoes de monitoramento e medigao e outras
fontes pertinentes com propésito de identificagao de possiveis melhorias. A anilise
contempla o acompanhamento das metas.

A melhoria continua dos processos de operagio e manutencao da SOM
necessita de aprovagao da dire¢io imediata, pois estas devem estar em conformidade
com as exigéncias dos clientes e necessidade de atendimento a legislacio e
regulamentagao.

Na SOM as agoes de tempo real sao todas elas regadas por procedimentos
e que devem ser seguidos fielmente. As melhorias sio sujeitadas a um processo
burocritico e moroso, no entanto com bastante embasamento tedrico.

2.7 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa realizada foi caracterizada como sendo qualitativa, de cardter
exploratério. Por esta razao, a andlise dos dados foi elaborada a partir da interpretagao
dos dados coletados no trabalho de campo e do confronto destes com os conceitos
levantados na revisao bibliografica.

A anilise dos dados serd executada em trés atividades, conforme Miles e
Huberman (1984, apud DIAS, 2000):

a)  Redugao dos dados — selecionar e simplificar a abstra¢io dos dados
provenientes do campo;

b)  Apresentacio dos dados — organizar os dados para a obtenc¢io
das informagées e tirar as conclusées demonstrando através de textos narrativos,
matrizes, grificos, etc;

¢)  Delineamento e verificagio da conclusio — identificar os padroes, as
possiveis explicagdes, as causas e efeitos, comparar anotagdes de campo a literatura
e realizar a verificagao da problemdtica.

A tabulagio dos dados coletados através das entrevistas estruturadas foi
realizada conforme Hair (2005, p. 281-308), onde o mesmo recomenda uma
somatéria dos valores individuais de cada questao. Também ¢ possivel formatar estes
dados através de indices globais ou parciais das questdes.
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2.7.1 CARACTERIZACAO DAAMOSTRA

Durante a atividade de levantamento de dados foi possivel pesquisar os dez
gestores, representantes da Unidade de Produgao de Araucdria, da COPEL.

A primeira parte da entrevista estruturada em que foram submetidos os
tomadores de decisdo ¢ de cunho descritivo e caracterizou da seguinte forma a
amostra quanto a idade, o tempo na organizacio ¢ o tempo em que exerce a fungio
de gestor. Foram obtidos os seguintes dados:

a)  Idade: os gestores pesquisados apresentaram a média de 43,3 anos,
com variagao de 34 a 55 anos.

b)  Tempo que atua na fun¢io de tomada de decisio: os gestores
pesquisados apresentaram uma média de 9,07 anos, com variagao de 07 a 29 anos.

c¢)  Tempo em que trabalha na organiza¢io: em rela¢io ao tempo de
organizagao os participantes apresentaram uma media de 14,9 anos, com variagao
de 2 a 27 anos.

2.7.2 CARACTERIZACAO DA INSTITUCIONALIZAGAO NA COPEL

A segunda parte da entrevista estruturada produziu uma escala dos
resultados, onde cada questio pode variar entre 0 minimo de 10 e o mdximo de
50 pontos. A média estd em 30 pontos. Uma visualizacdo gréfica desta escala ¢
demonstrada no Grifico 1:

Grifico 1: Escala de pontos possiveis da pesquisa de campo
Fonte: Desenvolvido pelos autores.

As sete primeiras perguntas da entrevista estruturada a qual os tomadores
de decisao foram submetidos, identificaram as caracteristicas institucionais da
organizacio, de acordo com as apresentadas por Clegg, Hardy e Nord (1998, p.
211), e produziram dados conforme apresentados no Quadro3:
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Caracteristicas Institucionais
1. Percepcio das normas organizacionais 65,0%
2. Perpetuacio didria das normas institucionais 67,5%
3. Organizacio utiliza mecanismos normativos 85,0%
4. Uso das normas institucionais para a tomada de decisao 65,0%
Comportamento Organizacional na Visao Institucional
5. Relevincia das regras da organizagio na tomada de decisio 75,0%
6. Normas institucionais conduzem para obrigacoes 80,0%
7. Indicadores organizacionais focados em certificagio e aceitagao 70,0%
Quadro 3: Percepgao dos pesquisados em relagao a institucionalizagao
Fonte: Desenvolvido pelos autores mediante os dados obtidos na pesquisa
de campo.

Observa-se entao, de acordo com os valores apresentados no Quadro 3, que
as principais caracteristicas da institucionalizagdo estio presentes nesta organizagao,
com valores de percepgao dos pesquisados acima de 65%, com destaque para a
burocratizagao, que atingiu um valor de 85%.

A partir dos dados obtidos com a pesquisa de campo, no que se refere as
caracteristicas da teoria institucional é possivel tragar um indice global da percepgao
dos pesquisados referente a estes fatores, por meio da somatéria dos pontos das
questoes 1, 2, 3 e 4, apresentado no Gréfico 2:

B70,6%

Grifico 2: Indice global da percepcio das caracteristicas da
institucionalizaciao

Fonte: Desenvolvido pelos autores mediante os dados obtidos na pesquisa
de campo.
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O comportamento de uma organizacio a partir da visao institucional
também ¢é representado graficamente, a partir da soma das questoes 5, 6 ¢ 7,
demonstrado no Grifico 3.

Grifico 3: Indice global da percep¢io do comportamento organizacional
Fonte: Desenvolvido pelos autores mediante os dados obtidos na pesquisa
de campo.

Os indices globais demonstram que os individuos tém percepcoes
institucionais, uma vez que os dados referentes a suas respostas encontram-se acima
de 50%, na escala apresentada.

E possivel concluir que a COPEL ¢ uma organizagio burocratica baseada
em leis racionais com a intengdo de obter eficiéncia e adequar os meios de produgio
aos objetivos institucionais, coincidindo com as idéias de Quinello e Coelho, no
item 2.2 deste artigo cientifico.

2.7.3 CARACTERIZACAO DA TOMADA DE DECISAO NA EMPRESA

A partir da oitava pergunta da entrevista estruturada que os tomadores de
decisio foram submetidos, identificaram-se as caracteristicas da tomada de decisio
em uma instituigao. Na percepgao dos gestores, em relagao aos principais aspectos
de uma tomada de decisio é possivel verificar os seguintes valores percentuais,
apresentados no Quadro 4:

Caracteristicas da Tomada de Decisao

8. As normas tornam o processo de tomada de decisao mais eficaz 50,0%
9. Divulgacio dos conhecimentos apds a tomada de decisao 40,0%
10. A tomada de decisdo tende a ser similar 52,5%

11. As normas quando eficazes tornam-se regras de tomada de

decisao 72,5%
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12. Existéncia de autonomia na tomada de decisao 45,0%
13. Influéncia da percepcio pessoal na tomada de decisao 72,5%
14. Opinides e resolucdes sao respeitadas pela organizacao 62,5%
15. Existéncia de normas para qualquer tomada de decisao 52,5%
16. As decisoes trazem inovagio 45,0%
17. Influéncia do ambiente interno na tomada de decisao 72,5%
18. A empresa valoriza e aceita idéias inovadoras 57,7%

Quadro 4: Percepgao dos pesquisados em relagao a tomada de decisao
Fonte: Desenvolvido pelos autores mediante os dados obtidos na pesquisa
de campo.

De acordo com os valores apresentados no Quadro 4 observa-se que as
principais caracteristicas da tomada de decisdo estao presentes nesta organizagao,
onde os valores de normatizacio, da influéncia da percepgao dos participantes e
do ambiente organizacional atingiram valores de 72,5%. Observa-se também que
valores referentes a divulgagao das informagoes (40%) e questdes de autonomia e
inovacio (45%) representam os menores indices.

A presengadaburocracia, caracteristica mais evidente na institucionalizagao,
padroniza a tomada de decisao. A cultura organizacional também é predominante
para a tomada de decisdo e para as organizagoes institucionais.

Osvalores obtidos nas questdes de autonomia e inovagao sao justificados por
Dimaggio e Powell no item 2.2, onde a caracterizagao do isomorfismo institucional
explica como os individuos que desenvolvem suas atividades em organizacoes
muito burocrdticas tém a tendéncia de nio buscar autonomia ou inovagio em suas
decisoes.

A formalizagio deve buscar maior eficiéncia e eficicia das organizagoes,
conforme apresentado no item 2.2 deste estudo cientifico por Mintzberg. No
entanto compromete a velocidade e limita a visao de mercado e pode interferir no
fluxo das informacoes dificultando a percepgao dos individuos em relagao ao acesso
a estas informacoes que é confirmado pelo indice abaixo da média em relago a
questio 9.

Os dados comprovam as afirmagées de Bernardes e Marcondes, no item
2.4 do presente estudo, em que os principais fatores que influenciam a tomada de
decisio, sao os valores, os sentimentos ou emogdes dos decisores, complementado
por uma racionalidade de uma organizagao institucionalizada.
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3. CONCLUSOES

Este estudo apresentou como objetivo analisar a relacio existente entre o
processo de institucionaliza¢io com o comportamento dos individuos e a tomada
de decisao em organizagoes com caracteristicas da teoria institucional.

Ao analisar a relagao dos processos de tomada de decisio, entende-se que
os gestores operam as mudangas em todas as dreas e necessitam ter atitudes alinhadas
com os valores, crengas e politicas da organiza¢io. Uma grande implicagdo final que
vale salientar ¢ a necessidade de considerar o contexto e a cultura da organizagio
onde estes individuos estdo inseridos.

Conforme apresentado no item 2.1.4, com os dados analisados, ¢
possivel afirmar que as empresas institucionais através da burocracia, garantem
a racionalidade do comportamento dos individuos, e constatar que seus gestores
interpretam as situagdes conforme sua percep¢ao pessoal, no entanto na tomada de
decisao baseiam-se nas normas.

No item 2.2 deste estudo cientifico Quinello diz que a burocracia possui
falhas no desenvolvimento das organizagées, pois esta no consegue acompanhar de
forma satisfatdria as mudancas do mundo contemporaneo. A partir desta afirmagao
verifica-se que aproximadamente 50% das tomadas de decisao em uma organizagio
institucional podem trazer inovagao, juntamente com um indice de divulgagao de
conhecimento em torno de 50% de aproveitamento.

A institucionalizago racionaliza o processo de tomada de decisdo, afirmado
no item 2.1 por Caldas e Fachin e reforcado por Dimaggio e Powell, mas nao ha
comprovagao de que tal institucionalizagao proporcione a percep¢ao de melhorias
na gestao.

Com relagao ao questionamento de que a institucionalizagio se relaciona
com o comportamento das pessoas, verifica-se que os tomadores de decisao sofrem
forte influéncia do ambiente interno e das normas. Conforme diz Quinello, no item
1.3 deste estudo, a institucionalizagao pode produzir bloqueio das pressoes externas
sobre as pessoas e dificultar as mudangas.

As principais caracteristicas da tomada de decisdo citadas por DuBrin no
item 2.4 deste estudo cientifico foram identificadas na andlise dos dados. Conforme
demonstrado no Quadro 49, sendo possivel confirmar que as tomadas de decisoes
estdo presentes nas organizagoes institucionais, mesmo que nao de forma soberana.

Este estudo comprova as afirmagbes de Machado-da-Silva e Fonseca
(1996, apud CLEGG, HARDY e NORD, 1998, p. 221-222), mencionando que as

organizagdes interagem com seu ambiente a procura de legitimagao. Suas estratégias
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de escolhas e de decisoes sao influenciadas por uma inércia cultural, referente a
conformidade, as regras, as normas e as crengas institucionalizadas.

Ha Também a comprovacio das afirmagées de Meyer ¢ Rowan (1977,
apud CLEGG, HARDY e NORD, 1998, p. 200-201) que uma estrutura formal

baseada em padroes produz trés implicagoes:

a) Racionalidade dos comportamentos;
b) Dependéncia de uma estrutura formal;
c)  DPossibilidade de ocorrer ineficiéncia corporativa.

O resultado da pesquisa confirmou o item 2.4, demonstrando que
as empresas com uma cultura organizacional altamente arraigada, ou seja,
institucionalizada, buscam solu¢des padronizadas para os problemas, limitando as
variagdes ou inovagoes, podendo atrasar seu processo decisério.

Outro fato notdrio ¢ a limitagdo da autonomia devido ao alto grau de
hierarquizagao. As decisoes estao condicionadas, além das normas, a algada e
competéncia deciséria. Uma mudan¢a pode demorar muito para ser implantada
devido aos trimites burocrdticos ou por ter que passar por virios deferimentos.
Estas decisdes também estao sujeitas a conhecimentos tdcitos na organizagao.

Assim sendo, este estudo cientifico demonstra que as relagdes da
institucionalizagio e da tomada de decisao sao interdependentes e quanto mais
institucional é uma organizagdo mais suas caracteristicas estdo presentes nos
processos decisérios.

Com o presente estudo, pretendeu-se elucidar o comportamento e o perfil
dos individuos que tomam decisdes nas empresas com caracteristicas da teoria
institucional. As normas, procedimentos e diretivas que, pode-se aqui denominar
como controle burocrdtico, sao em algum nivel utilizados pelas organizagoes.
Entende-se, porém que o estudo realizado aplica-se a institui¢ao analisada.

Sao necessdrios novos estudos especificos, em outras organizagoes, a fim de
verificar se os resultados podem ser aplicdveis a empresas de porte e setores diferentes
da instituigao aqui apresentada.

Este trabalho cientifico pode ser ampliado com a verificagio do
comportamento dos tomadores de decisao em empresas de outros segmentos
do mercado. Pode-se ainda desenvolver andlises complementares para efetuar
comparagoes do setor publico com o privado. Outro fator relevante para estudos
futuros é a apresentagdo de dados de ordem numérica para avaliar de forma
quantitativa a relagdo existente entre os assuntos demonstrados.

A abordagem esplanada foi baseada na teoria da institucionaliza¢io e na
tomada de decisao, possibilitando uma visao das organiza¢oes e seus conflitos didrios.
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A perpetuacio estd relacionada com as decisoes didrias que por sua vez estao focadas
em sobrevivéncia mercadoldgica. Apesar de aparentemente serem linhas distintas de
pesquisa, a institucionalizagao e a tomada de decisao, é necessdrio a continuidade
das exploragoes tedricas e praticas relacionadas a estas teorias, tendo como base a
administragao contemporinea e que verifiquem suas correlagoes.
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