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Conversa Inicial  

A negociação no processo decisório 

Nos dias atuais, em meio aos desafios inerentes ao processo de tomada 

de decisão, cada dia mais influenciado por cobranças por rapidez e precisão, 

reflexões voltadas para os atores do processo decisório representam a única 

alternativa capaz de possibilitar a compreensão mais abrangente do fenômeno 

da decisão.  

Diante do constante questionamento sobre as implicações do 

comportamento humano nas muitas áreas do conhecimento das ciências, 

grande ênfase tem sido dada ao estudo dos fatores psicológicos e 

comportamentais presentes no processo decisório.  

O ser humano está rodeado por problemas cotidianos, seja de ordem 

pessoal ou profissional, e isso o leva a exercer escolhas a todo e qualquer 

momento. É aí que entra em cena a questão da negociação, uma vez que nem 

sempre os demais envolvidos no processo decisório têm a mesma opinião ou 

pensamento em relação à escolha exercida pelo decisor.    

Nenhuma metodologia, mesmo aquela envolvendo a mais nova tecnologia 

de processamento, será capaz de substituir o ser humano na tomada de 

decisão, por mais contributiva que ela possa ser no atendimento às demandas 

por velocidade e quantidade de informações a serem disponibilizadas para apoio 

ao processo decisório. Vamos então à nossa aula. 

 

Contextualizando 

Diante da necessidade de solucionar problemas, o ser humano busca à 

sua volta elementos que fundamentem suas escolhas. Ao se deparar com 

informações relevantes em relação ao problema, o indivíduo age, em certa 

medida, por elas influenciado. Essa relação entre indivíduo e informação é 

fundamental para que as decisões cumpram o ciclo de retroalimentação, no qual 

as decisões futuras serão influenciadas pelas experiências das passadas. 
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Tal fato faz da informação algo que merece ser estudado conjuntamente ao 

comportamento do usuário.  

Valentim e Zwaretch (2007, p. 45) enfatizam: “A informação tem como 

objetivo subsidiar a construção de conhecimento nos indivíduos, pois ela, a 

informação, sempre depende de uma interpretação humana *...” Ela é dinâmica 

e é ela que mantém as organizações unificadas. (MORAES; FADEL, 2007).  

Nesta perspectiva, este capítulo propõe apresentar alguns importantes 

elementos que agem e influenciam o comportamento do indivíduo no processo 

decisório. Dentre eles podemos citar a informação, a comunicação, a 

negociação e a ética, que serão convenientemente abordados mais à frente. E o 

enfoque será principalmente em relação às decisões organizacionais, uma vez 

que é neste contexto que o ser humano passa a maior parte de seu tempo 

exercendo suas escolhas com vistas à solução de problemas.  

O ambiente organizacional contempla variáveis que interferem no 

comportamento do usuário da informação e, portanto, é capaz de fornecer 

importantes subsídios de reflexão para as pesquisas, principalmente, porque 

nesse ambiente o indivíduo executa processos interpretativos, ou seja, de 

criação de significados. A vida em uma organização não envolve apenas 

escolhas. Para Choo (2003), ela passa necessariamente, também,  

pela interpretação.  

Não é factível falar em processo decisório sem relacioná-lo com a criação 

de significados. E estes resultam em conhecimento e depois em comunicação. A 

interpretação passa necessariamente pela comunicação e também por outros 

elementos não menos importantes, tais como a negociação e a própria ética, já 

citadas anteriormente. 

Apresenta-se então, neste momento, alguns conceitos voltados à reflexão 

sobre o comportamento e acerca da percepção humana, que integram e 

influenciam o processo decisório. Assim, são selecionados dois aspectos 

imprescindíveis nos dias de hoje, que induzem sobremaneira este processo, 

posto que nada se obtém nas organizações ou fora delas sem uma boa dose de 

negociação, mas também haverá limites, advindos e impostos pela ética, 
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conceitos ambos muito polêmicos em razão das várias correntes de 

interpretação existentes.  

Parte-se assim do pressuposto de que as decisões são ações 

comportamentais dos indivíduos que se viabilizam a partir dos estudos do 

processo decisório e dos elementos fundamentais que o influenciam no contexto 

da organização.  

 

Problematização 

Os indivíduos e as organizações estão à volta com problemas que os 

desafiam constantemente. Estes são resolvidos a partir de escolhas, formais ou 

informais. E uma decisão deve ser analisada principalmente em termos do 

comportamento do decisor, afinal o homem é, em parte, fruto das escolhas que 

faz. Entender o comportamento do decisor contribui para a compreensão da 

própria decisão, além das consequências desta decisão sobre o próprio 

indivíduo e também sobre a organização da qual ele faça parte.  

Nas empresas ocorrem importantes decisões, razão pela qual estão elas 

preocupadas com o fornecimento das informações que as suportem e as tornem 

mais eficientes e eficazes.  

Por se tratar de um mecanismo que envolve indivíduos, o processo 

decisório não é um fim, e sim o meio para que tais indivíduos atinjam seus 

objetivos. Mais importante então do que entender o processo decisório é, 

preliminarmente, entender o comportamento do decisor. 

 

Tema 1: A Informação e a Comunicação no Processo Decisório  

Os estudiosos em gestão afirmam que as decisões baseadas em 

informação são tão boas quanto a informação nas quais estão baseadas.  

Computadores, por exemplo, conseguem produzir uma quantidade 

enorme de informação, mas o maior impacto não está na quantidade, e sim na 

qualidade da informação produzida. Observa-se que o comportamento da 

empresa é diretamente afetado pela qualidade das decisões, as quais, por sua 
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vez, são influenciadas pela qualidade das informações geradas, agindo como 

um processo integrado e sistêmico.  

Em síntese, ao melhorar a qualidade da informação, podemos melhorar a 

qualidade da tomada de decisão na gestão das organizações.  

A simples quantidade de informação não promove melhores tomadas de 

decisão nas empresas. Ao contrário, a habilidade de aprimorar 

significativamente a qualidade da informação tem um impacto direto  

no sucesso gerencial. 

Além disso, a informação também é um método dinâmico para se ganhar 

destaque no mercado globalizado, posto que confere vantagem competitiva em 

relação à concorrência e assim deve ser usada como arma indispensável neste 

ambiente extremamente competitivo que circunda as organizações. 

Os gestores têm tipos e necessidades diversas de informação. Assim, a 

diretoria da empresa, que é responsável pela formulação da missão da 

corporação, planejando as metas da organização e suas respectivas direções, 

tem necessidade de informações de natureza ampla e estratégica. No entanto, 

esse nível de informação não é apropriado para um gerente de primeira linha ou 

operacional. Um supervisor geralmente requer informações detalhadas sobre as 

operações do dia a dia e não a informação ampla e estratégica que é necessária 

para o presidente da empresa.  

Ressalte-se que custa dinheiro a geração e manutenção da informação. 

Assim, adquirir e manter informações desnecessárias vai onerar mais os 

recursos organizacionais. E os gerentes precisam estar conscientes deste custo.  

Informações de menos ou de má qualidade não ajudarão na tomada de decisão, 

assim como informações demais certamente gastarão mais recursos e poderão 

prejudicar dados bons e úteis.  

O equilíbrio da sua utilização nas organizações é fruto de uma informação 

completa, precisa, econômica e pontual. Somente atentando para esses 

princípios é que teremos um Processo Decisório adequado e dinâmico, como 

recomendado às modernas organizações. 
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Como vimos anteriormente, em uma organização, gestores precisam 

tomar decisões rotineiras e não rotineiras. Cada uma destas requer formas 

diferentes de informação. Para atender esta demanda, sistemas de informação 

diferentes são desenvolvidos para auxiliar a administração em sua  

tomada de decisão. 

 

As decisões de negócios, em sua maioria, são de natureza rotineira. Por 

isso são chamadas de decisões estruturadas. Assim, faz-se uso da informação 

processada pelo computador para gerar relatórios que são utilizados por 

gerentes para tomarem decisões repetitivas. O ritmo rápido dos negócios exige 

uma informação ágil e precisa para facilitar a vida do tomador de decisão. 

O segundo tipo de decisões tomadas pela administração é aquele que 

não é repetitivo ou rotineiro. Podem ser decisões que serão tomadas uma única 

vez, por isto são conhecidas como não estruturadas. Já que os tipos e a 

quantidade de informação necessários para tomar uma decisão gerencial em 

uma situação dessa não são facilmente previstos, é difícil projetar um sistema 

para fornecer a informação, mas não impossível. 

No referido processo, essa decisão requer gerentes flexíveis e que se 

sintam à vontade para decidir em um ambiente de incerteza. Independentemente 

do tipo de decisão, bem como da qualidade da informação e seus sistemas, ela 

só será viabilizada com uma boa estrutura de Comunicação. 

Por meio da Comunicação, as organizações e seus membros trocam 

informações, formam entendimentos, coordenam atividades, exercem influência 

e socializam-se, além de gerarem e manterem sistemas de crenças, símbolos, 

valores e princípios.  

As organizações têm dois sistemas de comunicação distintos: o formal e o 

informal. O sistema de comunicação formal inclui relações de supervisão, grupos 

de trabalho, comitês permanentes e sistemas de informação da administração.  

Já o sistema de comunicação informal surge na interação diária dos membros da 

organização e baseia-se em proximidade, amizade, interesses comuns e 
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benefícios políticos, mais do que em deveres formais do cargo. O sistema 

informal inclui a “rádio peão” e a “difusão de boatos” nas empresas. 

As tecnologias de informação, como o correio eletrônico e redes de 

computadores, aumentam imensamente as conexões entre os membros e 

podem estimular um fluxo maior de ideias e inovações. A recomendação mais 

comum talvez seja a de que o sistema de comunicação seja tão aberto quanto 

possível, considerando um ambiente de globalização, caracterizado pela alta 

competitividade, inovações tecnológicas e grande velocidade de mudanças. 

 

Tema 2: Visão Sistêmica do Processo Decisório em Relação ao 

PDCA. 

O conceito de pensamento sistêmico vem para relacionar todas as áreas 

das empresas com o ambiente externo da organização. Deriva da visão 

desenvolvida por Katz, Khan e Thompson (2006), sobre como o ambiente 

externo de uma organização pode afetar uma empresa. No pensamento dos 

autores, "esses teóricos viam a organização como um sistema aberto, que toma 

recursos de seu ambiente externo e converte-os ou transforma-os em bens e 

serviços que são devolvidos para aquele ambiente, onde são comprados pelos 

clientes". Neste contexto, o Ciclo PDCA é uma ferramenta de gestão que 

controla os processos e dá ênfase para o processo decisório. Ele foi criado na 

década de 20 por Walter A. Shewart, mas quem o disseminou foi William Edward 

Deming, na década de 50, quando passou a ser conhecido também como ciclo 

de Deming.  

O PDCA é uma ferramenta que auxilia o gestor a gerenciar a 

organização, monitorando e avaliando os problemas, possibilitando a 

padronização de melhorias contínuas e uma menor probabilidade de erros 

que a organização venha a cometer em suas decisões. Essa ferramenta 

possui um grau de confiabilidade considerado ótimo, por que na avaliação do 
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gestor é possível gerenciar os processos organizacionais redesenhando os 

mesmos e eliminando desperdícios. Ou seja, essa ferramenta tem uma 

característica de melhoria contínua, mas também o reaproveitamento de 

recursos que antes eram desperdiçados e agora podem ser reaproveitados  

pela organização.  

O ciclo PDCA tem por princípio tornar mais fáceis e rápidos os processos 

organizacionais, sendo dividido em quatro passos ou etapas: 

Plan (Planejamento): estabelece missão, visão, objetivos e metas, é o primeiro 

passo, quando se inicia o ciclo, levanta dados e informações, estabelece os 

métodos e prioriza onde se quer chegar. 

Do (Execução, Desenvolvimento): realiza, executa as atividades estabelecidas 

pela organização, é o passo seguinte ao planejamento, no qual ocorrem as 

ações da empresa e dá ênfase para se chegar aos objetivos. 

Check (Controle, Verificação): fiscaliza e analisa os resultados obtidos, avalia 

os processos e as ações. 

Act (Avaliação, Ação Corretiva): age conforme os resultados obtidos e então 

determina novos planos de ação, contribuindo para a melhora da qualidade, da 

eficiência e da eficácia. 
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Figura 1: PDCA – gerenciamento para melhorar 

 

Nesse sistema, a fase do planejamento é uma antecipação do processo 

decisório, porque determina “o quê”, “como” e “quando” fazer antes da 

execução. As diversas atividades da empresa necessitam ser sempre 

realimentadas por decisão, implementação, avaliação e recomendação, 

resultando em pontos a serem observados, quando da formulação de  

novo planejamento. 

Assim, o método PDCA contribui para obtenção de um constante 

aperfeiçoamento do sistema de gestão e, consequentemente, do processo de 

tomada de decisões, para que a organização possa manter-se inserida no novo 

ambiente de competição econômico-financeiro, obtendo eficácia na realização 

das metas estabelecidas e no cumprimento da sua missão. O ciclo PDCA é uma 

proposta de abordagem organizada que tem como objetivo solucionar qualquer 

tipo de problema.  
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A solução de problemas usando o PDCA 

O objetivo principal na solução dos problemas é garantir o desempenho 

máximo da produção, operações e serviços, pois esses afetam diretamente os 

clientes (externo e interno) e conduz tanto a receitas crescentes, como a  

gastos reduzidos. 

Não estudar o processo e não buscar as soluções possíveis faz com que 

os desempenhos fiquem abaixo dos níveis desejados. Para um melhor 

rendimento do processo, as ações corretivas podem exigir muitas tentativas.  

É possível, mesmo ao final de várias tentativas (tentativa e erro), não se 

conhecer a real causa do problema. Assim, quando este problema ocorrer 

novamente, serão realizadas outras novas tentativas até estancar o problema, e 

assim sucessivamente.  

Essa é a principal finalidade do estudo de solução de problemas: propor 

ações baseadas em dados estatísticos e coleta de informações, usando as 

ferramentas apropriadas, que eliminem definitivamente um determinado 

problema. Dessa forma, os times de trabalho realizarão diagnósticos, além de 

propor e planejar a implementação das soluções, monitorando e medindo sua 

eficácia, empreendendo ações corretivas e padronizando as rotinas.  

 

Tema 3: Negociações no Processo Decisório 

O tema Negociação vem assumindo uma importância cada vez maior no 

mundo corporativo. Por exemplo, a todo instante vemos notícias se referindo às 

fusões, incorporações, joint-ventures e alianças estratégicas como situações 

comuns em uma economia moderna e cada vez mais dinâmica e competitiva. E 

as negociações estão presentes não só quando se firmam estes tipos de acordo, 

mas também no momento das suas implementações. 



 
 

11 

CCDD ─ Centro de Criação e Desenvolvimento Dialógico 

A negociação faz parte do nosso dia a dia, mesmo sem perceber 

negociamos o tempo todo, às vezes até inconscientemente, mas são poucas as 

pessoas que conseguem obter o resultado esperado em uma negociação. 

No mundo corporativo, a negociação é uma competência cada vez mais 

valorizada e entendida como um instrumento essencial para obtenção de 

melhores resultados. O profissional que domina e utiliza essa habilidade acaba 

obtendo resultados positivos, fazendo da negociação uma competência 

indispensável ao desenvolvimento da carreira. Negociar é saber se relacionar, 

basicamente. A negociação não deve ser entendida como uma competição, mas 

sim como uma busca de acordo. Dessa forma, a negociação é entendida como 

um processo dinâmico no qual as partes interessadas buscam um acordo 

mutuamente satisfatório.  

Assim, pode-se concluir que a negociação é o processo de se buscar um 

acordo, e todo acordo é resultado de decisões tomadas entre as partes 

envolvidas. Os maiores dilemas nessa questão passam a ser a qualidade da 

decisão e se ela atende ou não aos interesses de todas as partes interessadas. 

No processo de negociação temos 3 elementos fundamentais, que são: 

informação, tempo e poder. Portanto, independentemente da importância e do 

objetivo da negociação, estas três variáveis básicas sempre estarão presentes 

nesse processo. 

Já vimos que a variável “informação” nos leva ao “saber”. Mas a 

informação está também vinculada ao buscar saber ou conhecer as 

necessidades do outro, o que é um ponto-chave em qualquer negociação.  

O "tempo" é fundamental para o resultado de uma negociação e 

certamente exerce influência sobre a decisão, podendo ser positiva ou negativa, 

dependendo das circunstâncias e do prazo limite imposto à tomada de decisão. 

Já a variável "poder" está intimamente ligada ao instituto da liderança, que diz 

respeito à capacidade de influenciar pessoas. A negociação utiliza-se da forma 

positiva de poder, visto que busca atingir interesses e acordos mutuamente 

satisfatórios a todas as partes.  
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Sendo assim, os elementos citados estão vinculados ao processo 

decisório, pois a negociação e a tomada de decisão são, na realidade, escolhas 

entre opções de alternativas para atingir um objetivo desejado. Então, após 

entender os fatores básicos do processo de negociação, é importante conhecer 

também as etapas da negociação. 

Etapas da negociação 

Sendo bastante objetivos, vamos apenas citar aqui as etapas da 

negociação, sem entrar em maiores detalhes, até por que elas serão alvo de 

detalhamento específico em outra disciplina deste curso. Assim, as etapas da 

negociação são: preparação; abertura; exploração dos objetivos e expectativas; 

apresentação de objetivos, expectativas e alternativas; clarificação; ação 

final/acordo; e controle/avaliação. Por si só, as etapas se explicam nesta ordem 

de aplicação. 

É conveniente destacar alguns pontos essenciais durante as etapas, por 

exemplo: cuidado com a sequência de concessões; deixe espaço para 

negociação; faça o outro lutar pela concessão; não conceda demais, nem muito 

rapidamente; sempre peça algo em troca; passe para assuntos não conflitantes; 

anote todas as propostas; registre os avanços e concessões; formalize 

rapidamente os acordos e evite comentar eventuais ganhos em detrimento da 

outra parte. 

A sequência das etapas do processo de negociação facilita o trabalho dos 

negociadores, mas após conhecê-las e segui-las, é importante estabelecer as 

estratégias e as táticas de negociação, visando alcançar os objetivos. 
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Estratégias e táticas de negociação 

É importante que o profissional tenha um comportamento que coloque os 

interesses da organização acima dos interesses pessoais. O objetivo é buscar 

sempre uma negociação em que as partes envolvidas saiam satisfeitas.  

Em relação às técnicas de negociação, elas caracterizam um processo 

essencialmente pessoal, que definem o comportamento durante a negociação, 

por exemplo: pontualidade, autocontrole, atenção, paciência, coragem etc. 

A negociação é um jogo de forças e de poder que envolve habilidades de 

relacionamento para se chegar a um final que agrade às partes envolvidas. Não 

existe receita pronta para o sucesso de uma negociação.  

As técnicas a serem utilizadas variam de acordo com o objeto negociado, 

com o tempo, com o estilo do negociador. O que existe é um conjunto de 

habilidades e técnicas que diferenciam o bom negociador. 

Enfim, negociar não é apenas comprar ou vender, trata-se de um 

processo que envolve objetivos, tomada de decisões, criatividade, comunicação 

e capacidade de administrar conflitos. Isso demonstra que negociar é muito mais 

do que técnica, tática ou estratégia, negociar é tudo isso somado a habilidades 

interpessoais, competências e atitudes. 

É importante que o negociador planeje cada ação previamente, analise o 

perfil de seu interlocutor e siga as etapas da negociação. Uma negociação bem-

feita pode salvar uma empresa, propiciar saltos na carreira e elevar o nível 

profissional de todos. Toda empresa precisa de bons negociadores, 

principalmente, quando pretende tornar-se competitiva no mercado.  

 

Tema 4: Ética no Processo Decisório 

Já vimos que negociação é uma troca, se não existe troca, não existe 

negociação. Em geral, as negociações se baseiam no princípio universal da 
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reciprocidade. Ao receber um sorriso, você tende a sorrir de volta. Se alguém te 

estender a mão, você se inclina e estende sua mão também. Portanto, ceder e 

conquistar estão no centro da negociação. Muitos acreditam que a eloquência, a 

lábia e a fala bonita definem a conquista. Essa é uma premissa falsa e tola. 

Tenha sempre em mente que, para você ganhar, o outro não precisa 

necessariamente perder.  

Além da concessão, uma boa negociação baseia-se também na 

Assertividade, que exige firmeza e convicção nas ações. E a assertividade 

exige outra competência, a Empatia, que significa compreender as coisas pelo 

ponto de vista do outro, ou melhor, colocar-se no lugar do outro.  

Diante de tais questões, surge uma grande discussão em torno de um 

novo elemento: a Ética, tão importante quanto todos os demais elementos já 

citados. De imediato, vem em mente um eterno dilema em torno da Ética; afinal, 

como saber até que ponto se está agindo de maneira ética em uma tomada de 

decisão? 

Em termos éticos, não existe um padrão formal universalmente aceito. A 

ética de um profissional dependerá de vários aspectos, dentre eles os fatores 

ligados diretamente a sua pessoa, tais como a formação pessoal filosófica e 

religiosa, sua experiência profissional, seus valores pessoais etc. 

Normalmente as pessoas se envolvem em comportamentos questionáveis 

(ou não éticos) quando buscam obter vantagens. E sabendo que a informação 

gera poder, é comum tais profissionais “guardarem” certas informações, para 

utilizar como um trunfo (ou uma vantagem) sobre os demais “negociadores”. 

Assim, podemos utilizar três critérios diferentes para fazer uma escolha ética. 

São eles:  

 O 1.º critério é o Utilitarista, em que as decisões são tomadas apenas 

em função dos resultados e suas consequências. A ideia do utilitarismo é 

proporcionar o melhor resultado possível para o maior número possível de 

pessoas. Essa visão tende a ser a dominante no mundo dos negócios. 
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Ela é coerente com os objetivos da eficiência, da produtividade e da 

lucratividade. Ao maximizar os lucros, por exemplo, um executivo pode 

argumentar que está garantindo o melhor resultado possível para o maior 

número possível de pessoas e ao mesmo tempo demitir quinze por cento 

de seus funcionários. 

 O 2.º critério ético foca nos Direitos, pois pretende garantir a aplicação 

das legislações específicas, ou seja, uma decisão que não venha burlar 

as leis vigentes e, ao mesmo tempo, garantir os direitos fundamentais de 

cada cidadão, como dignidade, privacidade e livre expressão. Este critério 

leva os indivíduos a tomar decisões coerentes com o que prescreve a Lei. 

Por exemplo, o uso deste critério protegeria, com base no direito de livre 

expressão, os “dedos-duros” que denunciassem à imprensa ou aos 

órgãos governamentais as práticas ilegais ou antiéticas cometidas por 

suas organizações. 

 O 3.º critério é o da Justiça. Ele exige que os indivíduos estabeleçam e 

apoiem regras justas e imparciais, de maneira que exista uma distribuição 

equitativa de custos e benefícios. Requer o equilíbrio entre todas as 

partes envolvidas numa decisão. Os sindicalistas geralmente abraçam 

esse critério, quando justificam o mesmo salário para uma mesma função, 

independentemente do desempenho do trabalhador e determinam o 

tempo no emprego como regra primária para decisões sobre dispensas. 

 

Cada um desses três critérios tem prós e contras.  

O enfoque no Utilitarismo pretende privilegiar a eficiência e a 

produtividade, mas pode resultar no desrespeito aos direitos de uma minoria 

dentro da organização.  

O uso do critério dos Direitos protege os indivíduos de atos ilegais e foca 

na liberdade e na privacidade; porém, pode acarretar uma sobrecarga de 

questões legais, o que gera o risco de prejudicar a eficiência e a produtividade.  
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Já o foco no critério da Justiça representa a proteção dos interesses dos mais 

fracos, mas pode estimular um espírito de acomodação que reduz a propensão a 

eficiência e a produtividade. 

Os tomadores de decisões sentem-se confortáveis quando empregam o 

Utilitarismo, pois assim ações “antiéticas” podem ser “justificadas” como de 

interesse da empresa e de seus acionistas.  

Muitos críticos defendem uma modificação nesta perspectiva, visto que a 

crescente preocupação da sociedade em relação aos direitos humanos e a 

justiça social mostra a necessidade de as empresas definirem padrões éticos 

baseados em princípios não utilitaristas. E essa situação representa um grande 

desafio aos executivos, visto que a utilização de argumentos com base na justiça 

social e nos direitos humanos traz consequências sobre a eficácia e a 

produtividade.  

Isto explica a razão de muitos executivos estarem sendo criticados em suas 

decisões “utilitaristas”, tais como, aumento de preços, venda de produtos que 

expõem clientes a riscos, fechamento de unidades, demissões em massa e 

outras similares.  

Afinal está claro que estas decisões podem ser justificadas pela ótica utilitarista, 

mas que este não pode ser mais o único critério a ser utilizado no processo 

decisório das empresas. 

 

Tema 5: A Tomada de Decisões na Prática – Dificuldades e 

Conflitos. 

Iniciaremos esta abordagem lembrando a relação existente entre os 

executivos das empresas e o processo decisório das organizações. Como o 

processo de administrar é feito de decisões, conclui-se que quanto mais 

preparado estiver o executivo, maiores serão as suas chances de acertar nas 

decisões.  
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É importante lembrar ainda alguns aspectos que influenciam o 

comportamento dos administradores no processo decisório das organizações. 

Isso porque as suas decisões nem sempre seguem um processo racional, mas 

também se respaldam em formas intuitivas e criativas de decisão, que 

dependem mais do seu talento e das suas percepções do que propriamente de 

seu embasamento técnico.  

No processo decisório racional, há que se considerar o conhecimento e as 

habilidades requeridas dos executivos pelas organizações, além do necessário 

respeito à cultura e aos valores empresariais.  

 

Devemos a Herbert Simon (1976) a classificação das decisões 

racionais em regimes chamados de certeza, incerteza e risco. 

O regime de decisão sob a perspectiva de Certeza caracteriza-se pela 

suposição do decisor de que ele conhece todas as situações previsíveis, todas 

as alternativas e todas as consequências possíveis para todas as alternativas. O 

regime é típico das decisões programadas, mas pode ser aplicado às decisões 

não programadas, na medida em que se pode admitir que o decisor construa um 

modelo de decisão para cada situação com a qual  

vai se defrontar. 

Já o regime de decisão sob a perspectiva de Incerteza entende que a 

própria incerteza existe em toda decisão relacionada com eventos no futuro e 

que o problema está em como lidar com ela no processo decisório. Nesse caso, 

implica adotar possíveis consequências para cada alternativa, ou seja, simular 

resultados diferentes, levando em consideração que o estado futuro afetará os 

resultados da alternativa de maneira diferente. 

Por último, o regime de decisão sob a perspectiva de Risco entende que, 

assim como a incerteza, toda escolha tem riscos. O problema está em como 

avaliá-los. As soluções mais comumente adotadas estão em atribuir, seguindo 

certos métodos, uma distribuição de probabilidades para cada alternativa. 
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Finalmente, a partir de experiências e diversas leituras em torno do tema, 

podemos citar algumas dicas para melhor compreensão da estratégia e que 

podem contribuir para uma abordagem mais produtiva aos problemas da 

empresa, tendo em vista a sua análise de solução: 

- Vale mais uma decisão errada na hora certa do que uma decisão certa na hora 

errada. Aprenda a reconhecer o momento oportuno de uma decisão; 

- Mantenha uma atitude positiva diante dos problemas. É indispensável que se 

mantenha a tranquilidade e a confiança na capacidade de solução de problemas; 

- Não existe uma melhor solução para um problema, mas apenas o método mais 

eficaz para solucioná-lo. Por isso, deve-se dominar um método para análise e 

solução de problemas e se possível torná-lo padrão para a empresa; 

- Não tome decisões precipitadas. Os problemas exigem análise e avaliação 

para serem mais bem solucionados; 

- Não se recomenda a adoção de soluções paliativas para os problemas. 

Medidas que só amenizam e mascaram os efeitos dos desvios sobre a 

qualidade contribuem para agravá-los, tornando-se um hábito gerencial nocivo; 

- Mapeie a rede de problemas de sua empresa, antes de atacá-los. Dessa forma, 

você poderá planejar primeiramente o ataque aos mais urgentes; 

- É recomendável dividir os problemas complexos em outros mais simples. 

Agrupe os sintomas por afinidade, dividindo os problemas por níveis de 

causalidade, dos sintomas mais superficiais até a sua causa primária. 

Entretanto, não perca de vista de que ele é parte de um problema maior; 

- Não se deve questionar o mérito ou a utilidade de uma ideia, antes de levantar 

todas as alternativas possíveis;  

- Certifique-se sempre da veracidade e da qualidade dos dados e das 

informações com as quais está trabalhando. 

Enfim, por todo o exposto, está evidente que a tomada de decisões na 

prática é cercada de muitas dificuldades e conflitos. Isto exige preparação 

constante dos envolvidos no processo. Estes profissionais precisam ter, além de 

conhecimentos e de habilidades técnicas específicas, a motivação certa, que é 

uma mistura de comprometimento com humildade. Precisam ter também uma 
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curiosidade insaciável, querer aprender sempre. Pessoas com potencial 

conseguem engajar os outros e são capazes de superar dificuldades, sem ceder 

à pressão. Ou seja, tudo depende da competência e da capacidade dos 

decisores, pois está neles a chave do sucesso para as boas decisões. 

 

Síntese  

O comportamento da empresa é afetado pela qualidade das decisões dos 

seus executivos, os quais são influenciados pelas informações que recebem e 

processam. Mas não é a quantidade de informação que promove as melhores 

tomadas de decisão e sim a qualidade dessas. 

Em uma organização, os gestores precisam tomar decisões rotineiras e 

não rotineiras, e cada uma delas requer formas diferentes de informação. 

Independente do tipo de decisão, ela só será viabilizada com uma boa estrutura 

de Comunicação, por meio da qual as organizações e seus membros trocam 

informações, coordenam atividades, geram e mantém sistemas de valores.  

As empresas têm dois sistemas de comunicação distintos: o formal e o 

informal. O sistema formal inclui a relação das supervisões com seus grupos de 

trabalho e o sistema informal baseia-se na proximidade/amizade e inclui a 

“rádio peão”. 

A Negociação é uma competência muito valorizada nos executivos, pois 

os auxiliam na obtenção de melhores resultados organizacionais. Neste 

processo temos três elementos fundamentais: informação, tempo e poder.  

Ao falar de Negociação, não há como deixar de falar da Ética; afinal, 

como saber se está agindo com Ética em uma tomada de decisão em um 

processo de negociação? Além disso, considere-se que não existe um padrão 

universal de Ética, pois cada negociador age de maneira singular, de acordo 

com a sua formação filosófica e religiosa, sua experiência, seus  

valores pessoais etc. 

Enfim, conclui-se que o processo decisório é bastante complexo e quanto 

mais preparado estiver o executivo, maiores as chances de acertos nas 
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decisões. É importante lembrar que as decisões nem sempre seguem um 

processo racional e que os executivos também se baseiam em formas intuitivas 

e criativas de decisão, que dependem mais do seu talento do que do 

conhecimento técnico.  
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