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Conversa inicial

O prosseguimento do tema processo decisério ganha uma vertente mais
humana, voltada para o que acontece com o decisor em termos internos e de
seu entorno. Decidir, por mais tecnologia e técnicas racionais que possam
existir, tem como morada béasica o ser em que habita o decisor, ou seja, a
decisdo passa, necessariamente, pela pessoa responsavel pela decisdo. Sao
varios os fatores internos que, consciente ou inconscientemente, acabam
fazendo parte do decidir. Conhecer mais sobre esses elementos internos é o
caminho para que se decida com maior grau de consciéncia sobre o que se esta
usando ou ndo na escolha do caminho a seguir.

Temos conosco nosso cérebro e com ele parceiros, como a mente, 0
saber, a personalidade, as vivéncias e experiéncias, bem como os traumas, as
preferéncias, os medos, as crencas, enfim, somos cercados de elementos que
fazem presenca em nossas decisfes e, muitas vezes, pouco percebemos sobre
0 quanto eles acabam fazendo parte de nossas escolhas, jA que ndo temos
consciéncia de como eles influenciaram ou mesmo foram decisivos em nossas
decisbes. Nesta aula, aprofundaremos essas diferentes questbes, nas quais
percebemos elementos-chave, tais como intuicéo, criatividade, modelos mentais,
presséao social, cultura, costumes etc.

Nesta aula, seréo estudados um pouco de cada um desses elementos em
termos da participacdo que eles tém em nossas decisbes. A ideia é que, ao
término, tenhamos a base necessaria para evoluirmos no curso e trabalhar os
temas das demais aulas.

Vamos a nossa aulal

Contextualizando

Nossos cérebros sdo como impressfes digitais, sempre um pouco diferentes uns
dos outros. Quando pensamos em uma pessoa que conhecemos, ativa-se uma
constelacao Unica de neurdnios, desencadeando a imagem de seu rosto, memérias
de momentos passados juntos — um coquetel sutil de subemocdes diferentes.
(Johnson, 2008)
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Ja havia parado para pensar nisso? Nosso cérebro é tao “nosso” que nao
existem dois idénticos. Se tivéssemos como tirar a impressao digital dele, ndo
haveria como encontrar duas iguais. Isso mostra o quanto somos seres Unicos.
E uma dadiva ndo sermos idénticos a ninguém. ISso nos torna pessoas com um
perfil proprio. E como se fossemos uma pega Unica do quebra cabeca
humanidade, da qual a imagem final nunca ficard completa se ndo fizermos
parte. Isso parece filoséfico, mas nos torna pessoas missionarias, especiais e
qgue precisam estar cientes do papel e espaco. Ao tratar a respeito de processo
decisorio, isso tem tudo a ver. Afinal, temos de decidir o que faremos com nosso
arsenal interior, e ele é exatamente essa “impressédo digital” neural que
possuimos. Se ela é boa, serd bem Uutil. Se ndo for, pode nos causar grandes

problemas.

Como podemos saber se ela é boa ou ruim?

O primeiro passo é ver como ela é formada, como € utilizada e que
resultado ela é capaz de nos propiciar. Parece simples, mas ndo é. Conhecer
essa “impressdo neural” é algo desafiante tanto pela complexidade da parte
“consciente” quanto pela parte “inconsciente” da qual pouco se conhece. Além
do mais, ha muitas ramificacbes, conexdes, dependéncias, enfim, nossa “rede
decisoria” pessoal € Unica, complexa e misteriosa. Ndo podemos ignorar a
importancia de se conhecer mais dela. Com essa percepcao mais agucada de
como “funcionamos” em nossos processos decisoérios, podemos nos habilitar a
desenvolver processos mais eficazes, menos equivocados e com maior
pertinéncia perante esse mundo globalizado, competitivo e altamente

inter-relacionado.

Figura A — Os centros da mente
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Os Centros da Mente

Centro do instinto e do desejo
. Centro do gosto e do desgosto

Mente Subconsciente [90%] * Centrodo temperamento

. Centrodo talento

Centrodo quanto se da e se recebe

Centro da inteligéncia

Fonte: Adaptado de Spiritual Research Foundation, 2016.

A figura A mostra a complexidade de relacbes e de como boa parte dela
funciona sem que tenhamos muito “controle” sobre ela. O desejo de controle é
parte do processo humano de obtencdo de seguranca. O que € controlado pode
ser previsto, monitorado, guiado, enfim, a racionalidade pode atuar de modo
intenso e deterministico. Mas a vida ndo € deterministical Estamos também
sujeitos ao imponderavel, ao inesperado, ao imprevisivel. Tudo isso se faz
presente em nossas vidas, escolhas e destinos. Tanto fora quanto dentro de nés
existe esse contexto do incontrolavel e do desconhecido que precisa ser
considerado.

Entdo, é esse o contexto a ser trabalhado nesta aula. Do que é conhecido
e desconhecido; controlavel e ndo controlavel; consciente e inconsciente; l6gico
e inexplicavel, enfim, vamos trazer para préximo de nés todos esses elementos
e vermos como eles se relacionam com nossas decisdes. Como a disciplina de
Processo Decisorio esta estruturada dentro do principio de interdisciplinaridade,
vamos também orientar essas abordagens para integra-las com o que estara
sendo abordado pelas demais disciplinas da UTA. Portanto, gestao de conflitos,
técnicas de negociacdo, aspectos de lideranca e coaching, bem como as
guestdes éticas e de carater étnico-raciais tenderdo a aparecer de modo intenso

na presente rota da disciplina.

Tema 1: O cérebro como elemento chave do processo decisorio
O cérebro humano! E incrivel o que essa relativamente pequena parte de
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todos nés é capaz de fazer e o quanto ela acaba determinando nosso sucesso e
insucesso; nossa felicidade ou infelicidade; nosso crescimento ou estagnacao. E
dizem que o subutilizamos! Entdo, para usar melhor e principalmente, utiliza-lo
em prol de melhores decisdes, precisamos antes conhecer mais sobre ele.

O cérebro esta em constante transformacdo, mudanca, adaptacéo,
aprendizagem etc. Ele € um elemento em constante metamorfose, mas também
sendo alterado em formas minimas, como que “micro morfoses”. Como nem
todas as mudancas acontecem de forma perceptivel, corremos o risco de
estarmos passando por transformacgdes para melhor ou para pior. Quanto mais
tivermos consciéncia de nossas mudancas, mais poderemos ser senhores de
nosso destino e alteragdes.

Visando aumentar essa consciéncia, vamos comecar a abordagem sobre
0 cérebro deixando claro que o cérebro, a mente e 0 pensamento ndo sdo a

mesma coisa. Na verdade, séo diferentes e se complementam.

Quadro 1.1

E parte do sistema nervoso central, pesa pouco mais de um
3 quilo e controla nossos movimentos, sons, fome, sede,
CEREBRO N o
emocgOes, tratando tanto nossos sinais internos como 0s

externos.

E uma funcdo do cérebro. Funciona como uma orquestra na
qual cada parte cumpre seu papel dentro de sua
PENSAMENTO | especialidade, fornecendo ao “som” final uma harmonia e
beleza. E, portanto, uma acdo neural impalpavel, fruto da ac&o

de nossos microscopicos neurdnios e neurotransmissores.

E onde fazemos uso de nossa inteligéncia e consciéncia. E
aquilo que cuida de nossa percepcao, nivel de alerta, atencéo,
processos de selecéo, vontades, compreensdo, sentimentos,
MENTE estados emocionais. Enfim, ndo é s6 o disco rigido de nossas
memorias. E muito mais do que isso e, portanto, é elemento

crucial de nossos processos decisorios.

As informacdes abaixo sao de nos deixar estarrecidos. Para ARNZT (2007,
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p.145), o cérebro:
B ¢é mil vezes mais rapido do que o computador mais rapido do mundo;

B equivale a um computador com 20 milhdes de livros de 500 paginas cada

um;

B contém tantos neurdnios quanto ha estrelas na Via Lactea, ou seja, em
torno de 100 bilhdes;

B esta sempre ligado;
®  cada neurbnio tem entre mil e 500 000 conexdes;

® possui grdos cerebrais, que contém 100 000 neur6nios e 1 bilhdo de

sinapses;

® ndo teria esgotado nem 10% de armazenamento, mesmo se
recebéssemos dez unidades (palavra/imagem) por segundo, durante dez

anos.

Dados como esses nos deixam surpreendidos e, ao mesmo tempo,
maravilhados. Tudo isso com uma formac¢do em dois hemisférios, no qual em
cada um deles reside diferentes orienta¢des de personalidade.

O hemisfério cerebral esquerdo esta relacionado com nossa capacidade
de pensar de modo sequencial (linear), temporal, analitico e objetivo. E o lar do
raciocinio loégico e pede ambientes mais organizados, com menor dispersdo e
trabalha buscando mais detalhes das coisas e de modo precavido, cuidadoso e
formal. J& nosso hemisfério direito € mais visual, criativo, imaginativo e néo se
apega tanto a detalhes e possibilidades. Prefere ambientes mais informais e de
cunho mais social, fazendo maior uso da emocéo e da intuicdo no lugar da razéo
pura e simples.

Somos formados para dar preferéncia ao nosso hemisfério esquerdo,
deixando o outro em segundo plano. Porém, os cientistas e a prépria vivéncia
mostram que ndo ha lado bom ou ruim, certo ou errado, mas sim que 0 uso

global — em equilibrio — € o mais inteligente e util.
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O interessante € saber que tanto no funcionamento do hemisfério
esquerdo quanto no direito acontecem as chamadas sinapses. Nossa célula
nervosa, denominada neurdnio, é formada por um nucleo central e varias
terminacdes (dendritos) capazes de se conectar a outros neurénios. Podemos
fazer em torno de 10 mil sinapses (conexdes) por segundo. Em cada uma se
realiza uma descarga elétrica com a participacdo dos neurotransmissores.
Temos mais de 100 tipos diferentes de neurotransmissores, cada um com sua

funcao especifica.

Quadro 1.2 — Neurotransmissores e suas func¢des

Acetilcolina Comportamentos, atencao, aprendizado e memoria.

Serotonina Interfere no humor, ansiedade e na agressao.

Dopamina Controle motor.

. Excitacéo fisica e mental, servindo também como promotor do
Noradrenalina
bom humor.

Glutamato Fundamental no processo de memoria.

) Séo as endorfinas. Tipo de neurotransmissor capaz de
Peptideos _
modular a dor e reduzir o estresse.

Fonte: Bittencourt, 2016.

A realizacdo ampla de sinapses gera a formacdo das chamadas redes
neurais, que podemos representar como pensamentos, lembrancas, habilidades,
fragmentos de informacdo e demais elementos que nos servem como subsidios
para nossas acoes intelectuais. Tudo isso nos ajuda a conhecermos melhor
nosso cérebro e, com isso, nos habilitamos a sermos mais perceptivos, criativos,

inteligentes e melhores decisfes. Mas isso ndo € tdo simples.
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Figura 1.1

400 bilhoes de bits
por segundo

Nossas Nossos Temos FILTROS que nos
emogBesnos . SENTIDOS ajudam nessa selegéo:

ajudamno v'Experiéncias
processo de vViagens
selegdo! | v'Conhecimentos
v'Traumas
v'Alegrias
v'"Meio (social, familiar,
profissional...)

<*Desprezamos
informagbessem
saber;

“+Podemos excluir
algoimportante;

2 mil bits por segundo!

E com isso que formamos nosso mapeamento
cerebral que nos dé base para nossas ages,
entendimentos e decisdes!

Fonte: Elaborado com base em Artntz, 2007.

Arntz (2007 p. 46) nos apresenta dados (figura 1.1) e informa que esse
processo de filtragem é pessoal, fruto de crencas, experiéncias, valores, desejos
e também de emocdes que colaboram na determinacédo do que sera “percebido”
e 0 que sera descartado. Isso, além de rapido e constante, leva a microdecisées
guase sempre inconscientes do que ira fazer parte do mapeamento cerebral e 0
que ndo sera considerado. Somente o que formos capazes de absorver passa a
ser parte de n@s, portanto, de nossos processos decisorios.

Nesse “filtrar”, o cérebro ndo pega “as coisas por inteiro”. Ele se vale de
fragmentos e constréi o resto. Portanto, o que chamamos de realidade € apenas
a nossa versdo de mundo. Temos uma mistura de neurdnios, emocgdes, reacdes
quimicas e todo um processo que nos leva a percepcdo de mundo, ao NOSSO
entendimento — consciéncia — e as nossas respostas e decisdes. Sdo elementos
complexos, imperceptiveis e rapidos que determinam quem somos, onde

estamos, como agimos, para onde vamos e o0 que decidimos.

Tema 2: Intuicéo e criatividade no processo decisorio

Intuicdo ndo tem uma definicdo facil. Para explica-la, temos de lancar méo
de elementos comportamentais, vivenciais, emocionais, cognitivos, enfim, ha
uma ampla vertente de percepc¢des que tornam dificil defini-la. Andriotti (2011, p.
7) nos ajuda quando afirma: no campo da gestao o conceito de intuicdo parece
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ter encontrado um consenso, o qual tem as seguintes caracteristicas:
1. Capacidade de atingir diretamente o conhecimento ou entender sem a

aparente intrusdo do pensamento racional ou interferéncia logica.

2. Nem o0 oposto da racionalidade, nem um processo aleatorio de
adivinhacdo ou intuicdo corresponde aos pensamentos, conclusdes e
escolhas produzidas em grande parte por meio de processos mentais

inconscientes.

3. Julgamentos carregados de emoc¢Oes que emergem por meio de
associacgdes rapidas, inconscientes e holisticas.

Precisamos considerar que h& decisfes por demais complexas, envoltas
em contextos dindmicos ou que demandam respostas rapidas e, nesses casos,
0S preceitos racionais de decisbes ndo funcionam. Assim, fica clara a
necessidade do uso que vai além da logica, razdo e informacdes. E importante
também considerar que ndo se trata de ou isso ou aquilo, mas da aplicacao
tanto da raz&o quanto da intuicdo. Um casamento “sabio” entre esses elementos
é o mais natural e, na verdade, o caminho mais usual de todos nos. E utopico
pensar que em decisbes de média e alta complexidade, com maior grau de
incerteza se faz uso exclusivo de um desses caminhos. Essa simbiose € real e
necessaria no mundo moderno quando se esta falando de processos decisorios.

Miller (2005, p.72) afirma que, no minimo, a intuicdo pode ser conceitua
lizada de duas formas distintas: como um pressentimento (holistic hunch) ou
como uma capacidade automatizada (automated expertise). Porém, esse
pressentimento e “automatizacdo” sédo fontes humanas, que aparecem sem uma
consciéncia e reflexdo prévia. Muitas vezes, surge a afirmacdo de que as
decisbes com base na intuicdo sdo mais arriscadas, com maior poder de
fracasso. Se pensando de forma “légica”, ha uma raz&o para esse receio, porém,
a pratica vem mostrando que nem sempre funciona assim.

Gladwell (2005, p. 9) nos conta um fato real no qual a intuicdo triunfou
sobre a razdo e a tecnologia. Em 1983, um famoso museu interessado em

comprar uma estatua rara que lhe foi oferecida procurou um especialista em arte

9
CCDD - Centro de Criacao e Desenvolvimento Dialégico



hi-2%

UNINTER

UNIVERSITARIO uninter.com | 0800 702 0500

para que desse um veredito sobre a autenticidade e, ap6s uma analise rapida,
ele a identificou como falsa. Nao satisfeito, foram em busca de outras opinides e,
apos exaustivas, caras, demoradas e profundas analises usando técnicas e
tecnologias das mais avancadas, a falsidade foi confirmada. O museu ficou
intrigado e perguntou ao especialista como ele pode concluir tdo rapido e com
tanta precisao aquilo que outros levaram tanto para detectar? Ele respondeu que
sentiu uma “repulsdo instintiva”, que significava haver algo de estranho naquela
obra, algo que ndo saberia precisar, mas l|he indicava atencdo quanto a
autenticidade. Achou ela vicosa demais, diferente de outras que havia visto
sendo desenterradas, enfim, havia usado instintivamente seus conhecimentos
anteriores e eles Ihe trouxeram o pressentimento que depois foi confirmado.

Mas em que essa intuicdo pode ser relacionada a criatividade? Esta vem
da mesma fonte da intuicdo. Ela surge de forma instantanea, mediante
sentimentos, percepcdes, insights que trazem o novo, usando elementos
internos das pessoas, que podem ser também entendidos como talentos ou uso
do ndo racional perante algo real e, geralmente, cercado de racionalidades e
l6gicas.

A criatividade surge de conexdes, de relacdes inesperadas, de juncdes
nem sempre conscientes entre elementos, portanto, tem um funcionamento
bastante similar a intuicdo. Podemos até propor que pessoas mais criativas
tendam a ser decisores mais intuitivos do que racionais, dada a pratica muito
proxima entre essas atividades. O fato a considerar é que se trata de questbes
importantes do executivo moderno, afinal, descobriu-se que quase metade dos
executivos usa mais a intuicdo do que analises formais para administrarem

empresas.

Tema 3: A questdo dos modelos mentais nos processos decisorios
Decisdes, sejam pelo viés da razdo ou da emocao, sdo elementos que
acontecem por meio da acdo de pessoas. Elas o fazem com base no que
pensam e sentem. Desse modo, podemos dizer que as decisbes passam por
processos pessoais — individualizados — até serem plenamente definidas. Se
cada pessoa € um mundo proprio em termos de decisdo, podemos dizer que
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cada um tem seu proprio “modelo” para decidir. Tanto em forma quanto em
contetdo, ha um personalismo no processo decisério. E como se cada mente
tivesse 0 modo préprio de operacao definido em termos de se decidir. Esse
poderia ser entdo um “modelo mental” decisorio?

Modelos mentais sdo estudos desenvolvidos por diferentes pesquisadores
e nao sdo estudados apenas como elemento de processos decisorios. Eles se
relacionam com neurociéncia, psicologia cognitiva, filosofia, comportamento,
lideranca, além de vinculos com a questédo decisodria. O que se destaca nesses
estudos € o fato: o que somos, entendemos, pensamos e sentimos depende de
nossos modelos mentais!

Wind (2005, p. 37) afirma: o modelo mental € como se fosse um
“programa em nosso cérebro”. E a base que cria as atitudes da pessoa diante da
vida e desencadeie um processo que gere o0s resultados sejam eles positivos ou
nao.

Esse mesmo autor nos aponta: em sua formacdo, os modelos mentais
contam com o apoio da genética — herdamos elementos de nossos pais — e do
aprendizado inconsciente — aquilo que aprendemos e termos dedicado nossa
atencdo e consciéncia. Também contamos com nossos condicionamentos —
aquilo que fomos “treinados” e habituados a fazer e crer — e significados — os
sentidos que damos as coisas, fatos e acontecimentos. Nesses quatro itens, 0s
dois primeiros sdo inconscientes e impalpaveis, ou seja, pouco conhecemos ou
podemos agir sobre eles. Os outros dois, sdo conscientes e passiveis de serem
analisados e, se for o caso, revistos. O importante € pensarmos: quanto
melhores forem nossos modelos mentais, melhores serdo nossas acdes e
decisbes perante o0 mundo a nossa volta.

Massapina (2008) aponta que podemos assimilar novos modelos a
medida que identificamos situacfes para as quais ndo dispomos de um modelo
que nos apoie perante elas. E o caso, por exemplo, das pessoas de maior idade
gue tiveram de aprender a lidar com caixas eletrénicos, pois ndo mais poderiam
contar com o apoio dos caixas de banco, seus antigos apoiadores em tais
processos. Foram obrigados a aprender a lidar com as maquinas, assimilando

para o dia a dia. Mas também podemos fazer acomodacdao, ou seja, fazermos
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uma espécie de triagem dos modelos mentais disponiveis, reorganizando-os e
modificando-os para que oferecam melhores respostas as novas experiéncias.
Por fim, ha a opcéo de equilibracdo na qual perdemos “o rumo” perante alguma
situacdo desafiadora e agimos em prol de reorganizarmos nossas estruturas
mentais em busca de um novo equilibrio. Essa acdo € um tipo de “crescimento
da inteligéncia”, pois ampliamos nossa compreensao da realidade e entramos
em um novo equilibrio, muito mais inteligente!

Senge (1990, p. 163) define modelos mentais como “imagens internas
profundamente arraigadas sobre o funcionamento do mundo, imagens que nos
limitam a formas conhecidas de pensar e agir’. Portanto, nossa capacidade
deciséria estd intimamente ligada a qualidade de nossos modelos mentais.
Quanto mais tivermos modelos coerentes, atualizados, corretos e
adequadamente “sistémicos”, melhores serdo nossas condigbes de pensar e
sentir nossos desafios decisorios.

Melhorar os modelos mentais, de acordo com Wind (2005), envolve sair
da mesmice e da zona de conforto e se expor a mudanca e crescimento pessoal.
A evolucdo depende de abertura, receptividade, criatividade, paixdo pela
mudanca e desejo de mobilizar nossas potencialidades como elemento de
autorrealizacdo. E, portanto, de alta relevancia saber mais sobre esse tema,
desenvolver técnicas de evolucdo dos modelos, cuidadosos em termos de suas
validades e coeréncias perante o contexto. Se néo fizermos isso, podemos
acabar decidindo de modo equivocado, limitado ou incoerente. Wind (2005)
pergunta como gostariamos de estar vestidos caso fossemos vitimas de um
naufragio? De terno e gravata ou com uma roupa de mergulho e um salva vidas
nas costas? Quais sdo 0s modelos mentais que precisamos ter a nosso dispor
para enfrentarmos essa realidade mutante, complexa, competitiva e
desafiadora? Os melhores possiveis. Isso sO acontece se estivermos o tempo

todo buscando evoluir nossos modelos.

Tema 4: O impacto da competéncia decisoria nas relacdes familiares e
sociais dos gerentes e executivos
Ha um dito popular no qual se afirma: nenhum homem €& uma ilha, ou
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seja, somos seres gregarios, que vivem em comunidades, influenciando e sendo
influenciados. A vida é cada vez mais sistémica e complexa, e a necessidade de
interacdo e convivéncia é cada vez maior. Prova disso € 0 sucesso das redes
sociais no mundo moderno. Por isso, € preciso pensar que um gerente ou
executivo ndo decide ao olhar apenas para um ou outro elemento de seu
contexto, ele é obrigado a ter um cuidado bastante grande em termos de suas
decisfes e seus impactos.

Pensemos no executivo como alguém cercado por uma rede de possiveis
conflitos decisérios. Nem sempre, no decorrer de uma decisédo, o executivo pode
raciocinar apenas em termos de si mesmo. Ele precisa considerar que a deciséo
passard por um rol de pessoas, dentro e fora da organizacdo. Também, sua
decisdo pode ter visGes diferentes dentro dele proprio, ou seja, os quadros
usados para decidir podem ser conflitantes em termos de sua visédo pessoal, de
sua visado de gerente e também de sua posicdo como cidaddo. Ainda, é possivel
pensar que seus interesses perante a decisdo podem ser diferentes dos
interesses da organizacdo que, por sua vez, podem ndo ser coerentes com 0S
do pais ou em termos globais. Perpassam isso questdes de ordem moral, ética,
legal, econdmica, religiosa, cultural. Enfim, ndo se pode considerar que decisbes
de nivel médio e alto de complexidade acontecem sem um bom nivel de conflitos
internos e externos.

Olhar para um executivo de sucesso e pensar que ele é uma pessoa feliz,
realizada e em paz ndo € algo incorreto, porém, é bom considerar: tudo isso
aconteceu e acontece em meio a um complexo dinamico e dificil de contexto
decisorio. Quanto mais alta a posi¢cdo do executivo e o tamanho da organizacao
que ele dirige, maior é a influéncia e impacto de suas decisdes tanto com as
pessoas — dentro e fora das organizagcbes — quanto na organiza¢do, nos
stakeholders, no mercado, na economia, na sociedade e no planeta.

Assim, € interessante pensar 0 quanto a competéncia decisoria €
importante, ndo somente para a saude da organizacdo, mas também para a
saude pessoal, familiar e social do executivo. A ma gestdo dessa possivel rede
de conflitos € algo que demanda muita sabedoria, equilibrio e competéncia. Nao

somente em termos do proprio executivo, mas de toda a cultura, clima e
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estrutura da organizacdo a que esta ligado. Afinal, via de regra, decisdes mais
complexas sdo construgdes coletivas, colaborativas e sistémicas, ou seja, para
se chegar a uma decisdo perante uma situacdo de maior complexidade sera
necessaria a interacado de informacdes, pessoas, conhecimentos, legislacoes,
ajustes de interesses, avaliacdo de perspectivas diferenciadas e, muitas vezes,
antagonicas. Sera necessario o exercicio de negociacfes, de argumentacodes,
de pessoas cedendo em seus pontos de vista e revisbes de informacoes,
guando possam estar sendo colocadas em davida. Enfim, € preciso considerar
grandes decisdes em todos os meandros, desafios e pontos relevantes.

E importante considerar que nos tempos atuais ha algo que beneficia e ao
mesmo tempo torna ainda mais complexa a realidade deciséria: a tecnologia da
informacdo. Na medida em que somos bombardeados por mais e mais
informacado, nosso processo de decidir torna-se facilitado e também debilitado.
Isso porque informacgdo € o insumo para a boa decisdo, mas a medida que ela
nos é oferecida em volumes dos quais ndo somos capazes de digerir, ela passa
a tornar-se uma fonte de ansiedade e incerteza, e ndo elemento de apoio a boa
decisdo. Dai surge a relacdo importante entre a competéncia deciséria com a de
gerenciamento de informacdes. Saber lidar de modo organizado, inteligente e
eficaz com as informacdes disponiveis € algo precioso para bons processos
decisorios.

Davenport (2012, p. 220) nos diz que “a economia global de hoje e o ritmo
mais rapido dos negdcios estd aumentando as expectativas para a toma de boas
decisbes e punindo as mas; e a complexidade dos fatores que devem ser
considerados por qualquer pessoa responsavel por tomar decisbes também
continua a aumentar”. Isso nos mostra que a antiga visao do CEO (diretor
executivo) sabio e onisciente, que tomava sozinho grandes decisdes, esta sendo
alterada (e deve!) para um contexto mais participativo, auxiliado por tecnologias
e dados, bem como contextos organizacionais que permitam o desenvolvimento,
implantagcdo e avaliagdo das grandes decisdes. Portanto, investir na
competéncia pessoal deciséria é algo importante, mas também € preciso que
essa competéncia esteja presente na estrutura, nos processos, nas tecnologias,

cultura e clima das organizagbes. Somente com isso importantes decisoes
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poderdo ser tomadas com sabedoria para alcancar melhores resultados.

Tema 5: Deciséo individual e em grupo

As abordagens sobre processo decisério muitas vezes canalizam as
analises para o contexto individual das decisdes, como se elas fossem acbes
feitas por apenas um individuo. Mas a realidade ndo é bem assim. Mesmo
quando alguém da a decisao final, ela ndo aconteceu sem a interveniéncia e
apoio de outras pessoas. Quase sempre ha na construcdo de uma decisédo o
envolvimento de mais de uma pessoa. Porém, mesmo assim, é possivel se fazer
analises sobre decisdes de carater individual e coletiva.

Um exemplo comum de decisdes coletivas s&o as tomadas em
condominios residenciais, por exemplo. O sindico, ao cumprir o papel de gestor,
leva os problemas e planos para discussédo entre os moderadores, com o intuito
de discutirem e definirem a respeito do que fazer. Nesses momentos, € comum
vermos situacdes que oscilam entre a concordancia geral e o caos absoluto.
Significa que em decisdes coletivas, as posi¢cdes individuais nem sempre sao
harménicas. E bem possivel que o nimero de visdes sobre o problema ou
contexto seja proxima do numero de participantes. Essas visdes estao calcadas
nao somente em pontos de vistas, numeros e fatos, mas em interesses, crencas
e jogos de poder.

A vantagem da decisdo individual € que ndo ha tanta possibilidade de
conflito, mas ela fica limitada a apenas uma visdo. E bem possivel ela seja
limitada ou mesmo incorreta, mesmo havendo grande esforco em acertar.

A vantagem da decisédo coletiva é: ha a possibilidade do surgimento de
uma gama bastante ampla de visfes, o0 que enriquece o0 processo de analise da
deciséo, dando abertura para que se leve em consideracdo mais pontos do que
se levaria com poucas ou apenas uma visao. O custo agregado desse ganho é
gue, junto com essas visoes, surgem elementos como disputa de poder, empatia
e antipatia entre os participantes, interesses nem sempre harmonizaveis e
guestdes que podem ser apresentadas sem a devida base legal, ética ou moral.

Portanto, ndo ha um mundo ideal para decisbes em termos da quantidade
de pessoas envolvidas. Se pensarmos no extremo das decisdes coletivas, temos
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as elei¢cOes para presidente, por exemplo. Nela, brasileiros com mais de 16 anos
manifestam sua visdo perante o0s candidatos, escolhendo aquele que
consideram mais adequado para o cargo. Contudo, a bem da verdade, nem
sempre € isso que se vé. Ha relatos de candidatos que marcaram seus reais
interesses convencendo alguns a votarem nele sem saber de sua real intencéo;
h& os que votam pensando apenas no que podem ganhar com aquele candidato
eleito, ou seja, uma visdo de beneficio pessoal sem considerar o todo e a
sociedade; ha até os que “vendem” o préprio voto em troca de algum “presente”.
Enfim, essa abordagem € apenas para mostrar: decisées, quando desenvolvidas
com numero muito elevado de pessoas, acabam sendo muito mais influenciaveis
em termos politicos. Por isso, usamos palavra “politica”, em sua esséncia, ou
seja, como a arte de negociacdo para compatibilizar interesses. Quanto mais
uma decisdo é “negociada”, maior tende a ser o envolvimento de interesses,
atendimento de acordos, ajustes conciliatérios e jogos de poder.

Porém, esse exercicio politico em decisfes coletivas ndo pode ser visto
como um elemento desnorteador ou incorreto. Na verdade, a adequacédo deles
dependera da base moral e ética dos envolvidos e da organizacdo a que
estiverem atrelados. Buscar consenso, decisdes pela maioria e obtencdo do
melhor caminho serd sempre bem-visto, desde que tal pratica seja feita com
base na verdade, no legal e na satisfacdo da maioria.

O PMBOK é um conhecido guia para a profissional de gestdo de projetos.
Nele, constam técnicas de decisdo em grupo que tém por finalidade fazer com
gue grupos discutam um determinado assunto e estimem mudltiplas alternativas
de como a chegar a melhor solugdo. Essas técnicas podem ser usadas para
gerar, classificar e priorizar os requisitos. Entre elas, Sabino (2015) destaca as

seguintes:

® Decisdo por unanimidade: todos os membros do grupo aceitam uma
Unica escolha. A técnica Delphi é utilizada como forma de alcancar o a
unanimidade por meio de questionarios anonimos respondidos por

especialistas.
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® Decisdo por maioria: mais de 51% dos membros do grupo decidem por
uma escolha. O grupo geralmente é formado por um numero impar de

pessoas para assegurar que ndo havera empate.

® Ppluralidade: o maior subgrupo define uma escolha quando nédo ha

decisdo por maioridade. Esse grupo € geralmente utilizado quando ha
mais de duas opcdes a serem escolhidas.

® Decisdo ditatorial: alguém faz a escolha pelo grupo, geralmente, o
patrocinador ou gerente do projeto.

E importante saber dessas questdes quando se esta enfrentando
processos decisérios mais complexos e desafiantes. Isso faz com que seu
desenvolvimento ocorra com sabedoria, dentro dos preceitos corretos, utilizando
métodos justos de escolha e buscando sempre se fazer o certo, do modo mais
correto, justo, econémico e legal. Isso torna-se dificil por envolver no cerne o ser
humano, com suas limitacdes, imperfeicdes e egoismos.

A arte da lideranca perante decisbes complexas e coletivas esta em fazer
com que se desenvolva todo o caminho em busca de melhor decisédo, lidando
com essas imperfeicdes de modo inteligente, ndo deixando que elas determinem
a escolha, mas privilegiando os preceitos que sejam capazes de fazer surgir a
decisao ideal perante o quadro do possivel.

Existem muitas técnicas para a conducdo de processos decisérios em
grupo e tais métodos buscam justamente fazer com que o0s elementos
desvirtuadores da boa decisdo sejam minimizados ou evitados. Vale a pena
pesquisar mais sobre essas metodologias e preparar-se ndo somente para ser
um participante nesse tipo de decisdo, mas também como condutor delas, que é

um papel ainda mais desafiante e complexo.

Sintese
Esta aula foi um mergulho em variados aspectos do processo decisorio a
luz de elementos relevantes, tais como o funcionamento de nosso cérebro e

como ele influencia nossas decisdes. A questdo da intuicdo como ferramenta de
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apoio a decisdo e, em alguns casos, como ela pode ser ainda mais eficiente que
0S processos racionais de tomada de decisdo. Estudamos também que o
processo intuitivo tem uma proximidade muito grande com a criatividade e ela é
parte do uso de nossa intuicdo em situacdes de decisao.

Fomos apresentados ao conceito de modelos mentais e pudemos ver que
temos em nés um conjunto bastante elevado de modelos que usamos de modo
consciente ou nhdo em nossas decisdes. Aprendemos que esses modelos tem
uma formacéao variada e, em parte, podemos agir em prol da melhoria de nossos
modelos mentais e, por consequéncia, melhora nossa competéncia decisoria.

Na sequéncia, discutiu-se o0 quanto nossa competéncia em decidir
influencia nossas relacfes familiares e sociais, portanto, um requisito de alta
importancia quando ocupamos cargos de maior relevancia em organizacoes.
Aqui também estudamos o0 quanto prescinde sermos responsaveis pelas
decisbes que tomamos, pois nossas escolhas afetam de modo direto e/ou
indireto a vida de muitas pessoas, e até mesmo da fauna, flora e
sustentabilidade do planeta.

Por fim, analisamos a questdo das decisdes individuais perante as
decisdes em grupo e constatamos que as caracteristicas delas séo diferentes e
gue o exercicio de decidir junto com outras pessoas € uma acao complexa,
bastante influenciada por elementos de dentro e de fora do grupo. Em sintese,
tratou-se de uma aula bastante eclética sobre o tema, mas que foi capaz de
fazer uma interessante integracdo de elementos importantes da pratica de

tomada de decisao.
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