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Conversa Inicial

A negociacdo no processo decisorio

Nos dias atuais, em meio aos desafios inerentes ao processo de tomada
de deciséo, cada dia mais influenciado por cobrancas por rapidez e preciséao,
reflexdes voltadas para os atores do processo decisorio representam a Unica
alternativa capaz de possibilitar a compreensdo mais abrangente do fenbmeno
da deciséo.

Diante do constante questionamento sobre as implicacdes do
comportamento humano nas muitas areas do conhecimento das ciéncias,
grande énfase tem sido dada ao estudo dos fatores psicolégicos e
comportamentais presentes no processo decisorio.

O ser humano esta rodeado por problemas cotidianos, seja de ordem
pessoal ou profissional, e isso o leva a exercer escolhas a todo e qualquer
momento. E ai que entra em cena a questio da negocia¢do, uma vez que nem
sempre os demais envolvidos no processo decisério tém a mesma opinido ou
pensamento em relacéo a escolha exercida pelo decisor.

Nenhuma metodologia, mesmo aquela envolvendo a mais nova tecnologia
de processamento, sera capaz de substituir o ser humano na tomada de
decisdo, por mais contributiva que ela possa ser no atendimento as demandas
por velocidade e quantidade de informacdes a serem disponibilizadas para apoio

ao processo decisorio. Vamos entdo a nossa aula.

Contextualizando

Diante da necessidade de solucionar problemas, o ser humano busca a
sua volta elementos que fundamentem suas escolhas. Ao se deparar com
informacdes relevantes em relacdo ao problema, o individuo age, em certa
medida, por elas influenciado. Essa relacdo entre individuo e informacdo é
fundamental para que as decisbes cumpram o ciclo de retroalimentacéo, no qual

as decisbes futuras serdo influenciadas pelas experiéncias das passadas.
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Tal fato faz da informacdo algo que merece ser estudado conjuntamente ao
comportamento do usuario.

Valentim e Zwaretch (2007, p. 45) enfatizam: “A informagdo tem como
objetivo subsidiar a construgdo de conhecimento nos individuos, pois ela, a
informagéo, sempre depende de uma interpretagcdo humana *...” Ela é dinédmica
e € ela que mantém as organizacdes unificadas. (MORAES; FADEL, 2007).

Nesta perspectiva, este capitulo propde apresentar alguns importantes
elementos que agem e influenciam o comportamento do individuo no processo
decisorio. Dentre eles podemos citar a informacdo, a comunicagcdo, a
negociacao e a ética, que serdo convenientemente abordados mais a frente. E o
enfoque sera principalmente em relacdo as decisfes organizacionais, uma vez
que é neste contexto que o ser humano passa a maior parte de seu tempo
exercendo suas escolhas com vistas a solugéo de problemas.

O ambiente organizacional contempla variaveis que interferem no
comportamento do usuario da informacdo e, portanto, € capaz de fornecer
importantes subsidios de reflexdo para as pesquisas, principalmente, porque
nesse ambiente o individuo executa processos interpretativos, ou seja, de
criacdo de significados. A vida em uma organizagcdo ndo envolve apenas
escolhas. Para Choo (2003), ela passa necessariamente, também,
pela interpretacao.

N&o é factivel falar em processo decisério sem relaciona-lo com a criacdo
de significados. E estes resultam em conhecimento e depois em comunicagéo. A
interpretacdo passa necessariamente pela comunicacdo e também por outros
elementos ndo menos importantes, tais como a negociacao e a propria ética, ja
citadas anteriormente.

Apresenta-se entdo, neste momento, alguns conceitos voltados a reflexao
sobre o comportamento e acerca da percep¢cdo humana, que integram e
influenciam o processo decisério. Assim, sdo selecionados dois aspectos
imprescindiveis nos dias de hoje, que induzem sobremaneira este processo,
posto que nada se obtém nas organizacdes ou fora delas sem uma boa dose de

negociagcdo, mas também havera limites, advindos e impostos pela ética,
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conceitos ambos muito polémicos em razdo das varias correntes de
interpretacdo existentes.

Parte-se assim do pressuposto de que as decisbes sdo acdes
comportamentais dos individuos que se viabilizam a partir dos estudos do
processo decisorio e dos elementos fundamentais que o influenciam no contexto

da organizacéo.

Problematizacao

Os individuos e as organiza¢cfes estdo a volta com problemas que os
desafiam constantemente. Estes sao resolvidos a partir de escolhas, formais ou
informais. E uma decisdo deve ser analisada principalmente em termos do
comportamento do decisor, afinal o homem €, em parte, fruto das escolhas que
faz. Entender o comportamento do decisor contribui para a compreensdo da
prépria decisdo, além das consequéncias desta decisdo sobre o préprio
individuo e também sobre a organizacéo da qual ele faca parte.

Nas empresas ocorrem importantes decisdes, razao pela qual estdo elas
preocupadas com o fornecimento das informacdes que as suportem e as tornem
mais eficientes e eficazes.

Por se tratar de um mecanismo que envolve individuos, o processo
deciso6rio ndao € um fim, e sim o meio para que tais individuos atinjam seus
objetivos. Mais importante entdo do que entender o processo decisorio €,

preliminarmente, entender o comportamento do decisor.

Tema 1: A Informacédo e a Comunicacao no Processo Decisorio

Os estudiosos em gestdo afirmam que as decisbes baseadas em
informagé&o séo tdo boas quanto a informagao nas quais estao baseadas.

Computadores, por exemplo, conseguem produzir uma quantidade
enorme de informacdo, mas o maior impacto ndo esta na quantidade, e sim na
qualidade da informacdo produzida. Observa-se que o comportamento da

empresa é diretamente afetado pela qualidade das decisfGes, as quais, por sua
. ____________________________________________________________________________________________________________________________|
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vez, sao influenciadas pela qualidade das informacdes geradas, agindo como
um processo integrado e sistémico.

Em sintese, ao melhorar a qualidade da informacgéo, podemos melhorar a
qualidade da tomada de decis&o na gestédo das organizacoes.

A simples quantidade de informag¢do ndo promove melhores tomadas de
decisdo nas empresas. Ao contrario, a habilidade de aprimorar
significativamente a qualidade da informacdo tem um impacto direto
no sucesso gerencial.

Além disso, a informacdo também € um método dindmico para se ganhar
destaque no mercado globalizado, posto que confere vantagem competitiva em
relacdo a concorréncia e assim deve ser usada como arma indispensavel neste
ambiente extremamente competitivo que circunda as organizagoes.

Os gestores tém tipos e necessidades diversas de informag&o. Assim, a
diretoria da empresa, que € responsavel pela formulacdo da missdo da
corporacdo, planejando as metas da organizacao e suas respectivas direcoes,
tem necessidade de informac¢Bes de natureza ampla e estratégica. No entanto,
esse nivel de informacao ndo é apropriado para um gerente de primeira linha ou
operacional. Um supervisor geralmente requer informacfes detalhadas sobre as
operacdes do dia a dia e ndo a informacédo ampla e estratégica que é necessaria
para o presidente da empresa.

Ressalte-se que custa dinheiro a geracdo e manutengéo da informagéao.
Assim, adquirir e manter informagfes desnecessarias vai onerar mais 0s
recursos organizacionais. E os gerentes precisam estar conscientes deste custo.
Informacdes de menos ou de ma qualidade ndo ajudardo na tomada de deciséo,
assim como informacdes demais certamente gastardo mais recursos e poderao
prejudicar dados bons e uteis.

O equilibrio da sua utilizacdo nas organizacdes é fruto de uma informacéo
completa, precisa, econdmica e pontual. Somente atentando para esses
principios € que teremos um Processo Decisorio adequado e dinamico, como

recomendado as modernas organizacgoes.
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Como vimos anteriormente, em uma organizagdo, gestores precisam
tomar decisdes rotineiras e nao rotineiras. Cada uma destas requer formas
diferentes de informacédo. Para atender esta demanda, sistemas de informacéo
diferentes s&o desenvolvidos para auxiliar a administracdo em sua

tomada de decisao.

As decisbes de negdcios, em sua maioria, sdo de natureza rotineira. Por
isso sdo chamadas de decisdes estruturadas. Assim, faz-se uso da informagéo
processada pelo computador para gerar relatérios que séo utilizados por
gerentes para tomarem decisfes repetitivas. O ritmo rapido dos negocios exige
uma informacéao agil e precisa para facilitar a vida do tomador de decisé&o.

O segundo tipo de decisbes tomadas pela administracdo é aquele que
nao é repetitivo ou rotineiro. Podem ser decisdes que serdo tomadas uma Unica
vez, por isto sdo conhecidas como ndo estruturadas. JA4 que os tipos e a
guantidade de informacdo necessarios para tomar uma decisdo gerencial em
uma situacdo dessa ndo sdo facilmente previstos, € dificil projetar um sistema
para fornecer a informacéo, mas néo impossivel.

No referido processo, essa decisdo requer gerentes flexiveis e que se
sintam a vontade para decidir em um ambiente de incerteza. Independentemente
do tipo de decisdo, bem como da qualidade da informacéo e seus sistemas, ela
S0 serd viabilizada com uma boa estrutura de Comunicacao.

Por meio da Comunicacdo, as organizacfes e seus membros trocam
informacdes, formam entendimentos, coordenam atividades, exercem influéncia
e socializam-se, além de gerarem e manterem sistemas de crencas, simbolos,
valores e principios.

As organizagdes tém dois sistemas de comunicagédo distintos: o formal e o
informal. O sistema de comunicacéo formal inclui relagbes de supervisao, grupos
de trabalho, comités permanentes e sistemas de informacdo da administragéo.
Ja o sistema de comunicacao informal surge na interacdo diaria dos membros da

organizacdo e baseia-se em proximidade, amizade, interesses comuns e
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beneficios politicos, mais do que em deveres formais do cargo. O sistema
informal inclui a “radio pedo” e a “difusdo de boatos” nas empresas.

As tecnologias de informacdo, como o correio eletrénico e redes de
computadores, aumentam imensamente as conexdes entre 0os membros e
podem estimular um fluxo maior de ideias e inovagbes. A recomendagao mais
comum talvez seja a de que o sistema de comunicacdo seja tdo aberto quanto
possivel, considerando um ambiente de globalizacdo, caracterizado pela alta

competitividade, inovacdes tecnoldgicas e grande velocidade de mudancas.

Tema 2: Visao Sistémica do Processo Decisério em Relagéo ao
PDCA.

O conceito de pensamento sistémico vem para relacionar todas as areas
das empresas com o ambiente externo da organizacdo. Deriva da viséo
desenvolvida por Katz, Khan e Thompson (2006), sobre como o ambiente
externo de uma organizacdo pode afetar uma empresa. No pensamento dos
autores, "esses tedricos viam a organiza¢cdo como um sistema aberto, que toma
recursos de seu ambiente externo e converte-os ou transforma-os em bens e
servicos que sao devolvidos para aguele ambiente, onde sdo comprados pelos
clientes". Neste contexto, o Ciclo PDCA € uma ferramenta de gestdo que
controla os processos e da énfase para o processo decisorio. 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
organizacdo, monitorando e avaliando os problemas, possibilitando a
padronizacdo de melhorias continuas e uma menor probabilidade de erros
gue a organizacdo venha a cometer em suas decisdes. Essa ferramenta
possui um grau de confiabilidade considerado 6timo, por que na avaliacdo do
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gestor € possivel gerenciar 0s processos organizacionais redesenhando o0s
mesmos e eliminando desperdicios. Ou seja, essa ferramenta tem uma
caracteristica de melhoria continua, mas também o reaproveitamento de
recursos que antes eram desperdicados e agora podem ser reaproveitados
pela organizacgao.

O ciclo PDCA tem por principio tornar mais faceis e rapidos os processos

organizacionais, sendo dividido em quatro passos ou etapas:

Plan (Planejamento): estabelece missao, visdo, objetivos e metas, é o primeiro
passo, quando se inicia o ciclo, levanta dados e informacdes, estabelece os

meétodos e prioriza onde se quer chegar.

Do (Execucdo, Desenvolvimento): realiza, executa as atividades estabelecidas
pela organizacdo, é o passo seguinte ao planejamento, no qual ocorrem as

acOes da empresa e da énfase para se chegar aos objetivos.

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

0S processos e as acoes.

Act (Avaliacao, Agcao Corretiva): age conforme os resultados obtidos e entéo
determina novos planos de acao, contribuindo para a melhora da qualidade, da

eficiéncia e da eficacia.
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Figura 1: PDCA — gerenciamento para melhorar

PDCA - GERENCIAMENTO PARA MELHORAR

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA: Definir o problema e sua importincia.
OBSERVACAOQ: Reconhecimento das caracteristicas do problema.
ANALISE: Descoberta das causas principais.

PLANO DE ACAO: Contramedidas as causas principais.

EXE(TI'(‘.-\O: Atuagiio de acordo com o “Plano de Agiio”.

VERIFICACAO: Confirmagcio da efetividade da agio.

NA
M

PADRONIZACAO: Eliminagio definitiva das causas.

CONCLUSAO: Revisio das atividades e planejamento para trabalho futuro.

0O o

PDCA - Meétodo pam Salucso de Problemas

Nesse sistema, a fase do planejamento é uma antecipacdo do processo
decisério, porgue determina ‘o qué”, “como” e “quando” fazer antes da
execucdo. As diversas atividades da empresa necessitam ser sempre
realimentadas por decisdo, implementacdo, avaliacdo e recomendacéo,
resultando em pontos a serem observados, quando da formulacdo de

novo planejamento.

Assim, o método PDCA contribui para obtencdo de um constante
aperfeicoamento do sistema de gestdo e, consequentemente, do processo de
tomada de decisdes, para que a organizagdo possa manter-se inserida no novo
ambiente de competicdo econdmico-financeiro, obtendo eficicia na realizacao
das metas estabelecidas e no cumprimento da sua misséo. O ciclo PDCA é uma
proposta de abordagem organizada que tem como objetivo solucionar qualquer

tipo de problema.
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A solucéo de problemas usando o PDCA

O objetivo principal na solucéo dos problemas € garantir o desempenho
méaximo da producéo, operacdes e servicos, pois esses afetam diretamente os
clientes (externo e interno) e conduz tanto a receitas crescentes, como a
gastos reduzidos.

N&o estudar o processo e nao buscar as solucdes possiveis faz com que
os desempenhos figuem abaixo dos niveis desejados. Para um melhor

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

E possivel, mesmo ao final de varias tentativas (tentativa e erro), ndo se
conhecer a real causa do problema. Assim, quando este problema ocorrer
novamente, serdo realizadas outras novas tentativas até estancar o problema, e

assim sucessivamente.

Essa é a principal finalidade do estudo de solucao de problemas: propor
acOes baseadas em dados estatisticos e coleta de informacfes, usando as
ferramentas apropriadas, que eliminem definitvamente um determinado
problema. Dessa forma, os times de trabalho realizardo diagnosticos, além de
propor e planejar a implementacdo das solucdes, monitorando e medindo sua

eficacia, empreendendo ac¢bes corretivas e padronizando as rotinas.

Tema 3: Negociacdes no Processo Decisorio

O tema Negociagdo vem assumindo uma importancia cada vez maior no
mundo corporativo. Por exemplo, a todo instante vemos noticias se referindo as
fusdes, incorporacgdes, joint-ventures e aliancas estratégicas como situacdes
comuns em uma economia moderna e cada vez mais dindmica e competitiva. E
as negociacoes estdo presentes nao sé quando se firmam estes tipos de acordo,

mas também no momento das suas implementacgdes.
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A negociagdo faz parte do nosso dia a dia, mesmo sem perceber
negociamos o tempo todo, as vezes até inconscientemente, mas Sao poucas as

pessoas que conseguem obter o resultado esperado em uma negociacao.

No mundo corporativo, a negociacdo € uma competéncia cada vez mais
valorizada e entendida como um instrumento essencial para obtencdo de
melhores resultados. O profissional que domina e utiliza essa habilidade acaba
obtendo resultados positivos, fazendo da negociacdo uma competéncia
indispensavel ao desenvolvimento da carreira. Negociar € saber se relacionar,
basicamente. A negociacdo ndo deve ser entendida como uma competicdo, mas
sim como uma busca de acordo. Dessa forma, a negociacao é entendida como
um processo dindmico no qual as partes interessadas buscam um acordo
mutuamente satisfatorio.

Assim, pode-se concluir que a negociacao é o processo de se buscar um
acordo, e todo acordo € resultado de decisbes tomadas entre as partes
envolvidas. Os maiores dilemas nessa questdao passam a ser a qualidade da

deciséo e se ela atende ou ndo aos interesses de todas as partes interessadas.

No processo de negociacédo temos 3 elementos fundamentais, que séo:
informacdao, tempo e poder. Portanto, independentemente da importancia e do
objetivo da negociacao, estas trés variaveis basicas sempre estardo presentes
nesse processo.

Ja4 vimos que a variavel “informacdo” nos leva ao “saber’. Mas a
informacdo estd também vinculada ao buscar saber ou conhecer as
necessidades do outro, o que é um ponto-chave em qualguer negociacao.

O "tempo" é fundamental para o resultado de uma negociacdo e
certamente exerce influéncia sobre a decisédo, podendo ser positiva ou negativa,
dependendo das circunstancias e do prazo limite imposto a tomada de deciséo.
Ja a variavel "poder" esta intimamente ligada ao instituto da lideranca, que diz
respeito a capacidade de influenciar pessoas. A negociagao utiliza-se da forma
positiva de poder, visto que busca atingir interesses e acordos mutuamente

satisfatérios a todas as partes.
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Sendo assim, o0s elementos citados estdo vinculados ao processo
decisério, pois a negociacao e a tomada de decisdo sdo, na realidade, escolhas
entre opcbes de alternativas para atingir um objetivo desejado. Entdo, apds
entender os fatores basicos do processo de negociacdo, € importante conhecer
também as etapas da negociacao.

Etapas da negociagéao

Sendo bastante objetivos, vamos apenas citar aqui as etapas da
negociacdo, sem entrar em maiores detalhes, até por que elas serdo alvo de
detalhamento especifico em outra disciplina deste curso. Assim, as etapas da
negociacao sao: preparacao; abertura; exploracdo dos objetivos e expectativas;
apresentacdo de objetivos, expectativas e alternativas; clarificacdo; acéo
final/acordo; e controle/avaliacdo. Por si s6, as etapas se explicam nesta ordem

de aplicacao.

E conveniente destacar alguns pontos essenciais durante as etapas, por
exemplo: cuidado com a sequéncia de concessdes; deixe espaco para
negociagao; faga o outro lutar pela concessao; ndo conceda demais, nem muito
rapidamente; sempre peca algo em troca; passe para assuntos nao conflitantes;
anote todas as propostas; registre 0s avangos e concessfes; formalize
rapidamente os acordos e evite comentar eventuais ganhos em detrimento da

outra parte.

A sequéncia das etapas do processo de negociacéao facilita o trabalho dos
negociadores, mas apés conhecé-las e segui-las, é importante estabelecer as
estratégias e as taticas de negociacéo, visando alcancar os objetivos.

12
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Estratégias e taticas de negociagao

E importante que o profissional tenha um comportamento que coloque 0s
interesses da organizagdo acima dos interesses pessoais. O objetivo € buscar

sempre uma negociacdo em que as partes envolvidas saiam satisfeitas.

Em relacdo as técnicas de negociacdo, elas caracterizam um processo
essencialmente pessoal, que definem o comportamento durante a negociacao,

por exemplo: pontualidade, autocontrole, atencdo, paciéncia, coragem etc.

A negociacao é um jogo de forcas e de poder que envolve habilidades de
relacionamento para se chegar a um final que agrade as partes envolvidas. Nao

existe receita pronta para o sucesso de uma negociacao.

As técnicas a serem utilizadas variam de acordo com o objeto negociado,
com o tempo, com o estilo do negociador. O que existe € um conjunto de

habilidades e técnicas que diferenciam o bom negociador.

Enfim, negociar ndo € apenas comprar ou vender, trata-se de um
processo que envolve objetivos, tomada de decisdes, criatividade, comunicacéo
e capacidade de administrar conflitos. Isso demonstra que negociar é muito mais
do que técnica, tatica ou estratégia, negociar € tudo isso somado a habilidades

interpessoais, competéncias e atitudes.

E importante que o negociador planeje cada ac¢éo previamente, analise o
perfil de seu interlocutor e siga as etapas da negociacdo. Uma negociacéo bem-
feita pode salvar uma empresa, propiciar saltos na carreira e elevar o nivel
profissional de todos. Toda empresa precisa de bons negociadores,

principalmente, quando pretende tornar-se competitiva no mercado.

Tema 4: Etica no Processo Decisorio

7

J& vimos que negociacdo é uma troca, se ndo existe troca, ndo existe

negociacdo. Em geral, as negociagbes se baseiam no principio universal da
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reciprocidade. Ao receber um sorriso, vocé tende a sorrir de volta. Se alguém te
estender a méo, vocé se inclina e estende sua méao também. Portanto, ceder e
conquistar estdo no centro da negociag¢ao. Muitos acreditam que a eloquéncia, a
labia e a fala bonita definem a conquista. Essa é uma premissa falsa e tola.
Tenha sempre em mente que, para vocé ganhar, 0 outro ndo precisa

necessariamente perder.

Além da concessdo, uma boa negociacdo baseia-se também na
Assertividade, que exige firmeza e conviccdo nas acdes. E a assertividade
exige outra competéncia, a Empatia, que significa compreender as coisas pelo

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

Diante de tais questdes, surge uma grande discussdo em torno de um
novo elemento: a Etica, tAo importante quanto todos os demais elementos ja
citados. De imediato, vem em mente um eterno dilema em torno da Etica; afinal,
como saber até que ponto se esta agindo de maneira ética em uma tomada de

decisao?

Em termos éticos, ndo existe um padrdo formal universalmente aceito. A
ética de um profissional dependera de varios aspectos, dentre eles os fatores
ligados diretamente a sua pessoa, tais como a formacao pessoal filoséfica e

religiosa, sua experiéncia profissional, seus valores pessoais etc.

Normalmente as pessoas se envolvem em comportamentos questionaveis
(ou néo éticos) quando buscam obter vantagens. E sabendo que a informacao
gera poder, € comum tais profissionais “guardarem” certas informacdes, para

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

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

Sao eles:

e O 1.°critério € o Utilitarista, em que as decisbes sdo tomadas apenas
em fungéo dos resultados e suas consequéncias. A ideia do utilitarismo é
proporcionar o melhor resultado possivel para o maior nUmero possivel de

pessoas. Essa visdo tende a ser a dominante no mundo dos negdcios.
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Ela é coerente com os objetivos da eficiéncia, da produtividade e da
lucratividade. Ao maximizar os lucros, por exemplo, um executivo pode
argumentar que esta garantindo o melhor resultado possivel para o maior
namero possivel de pessoas e ao mesmo tempo demitir quinze por cento

de seus funcionarios.

O 2.° critério ético foca nos Direitos, pois pretende garantir a aplicacao
das legislacbes especificas, ou seja, uma decisdo que ndo venha burlar
as leis vigentes e, ao mesmo tempo, garantir os direitos fundamentais de
cada cidadao, como dignidade, privacidade e livre expressao. Este critério
leva os individuos a tomar decisdes coerentes com o que prescreve a Lei.
Por exemplo, 0 uso deste critério protegeria, com base no direito de livre
expressdo, os “dedos-duros” que denunciassem a imprensa Ou aos
orgdos governamentais as praticas ilegais ou antiéticas cometidas por

suas organizagoes.

O 3.ocritério é o da Justica. Ele exige que os individuos estabelecam e
apoiem regras justas e imparciais, de maneira que exista uma distribuicao
equitativa de custos e beneficios. Requer o equilibrio entre todas as
partes envolvidas numa decisdo. Os sindicalistas geralmente abragam
esse critério, quando justificam o mesmo salario para uma mesma funcao,
independentemente do desempenho do trabalhador e determinam o

tempo no emprego como regra primaria para decisées sobre dispensas.

Cada um desses trés critérios tem pros e contras.

O enfoque no Utilitarismo pretende privilegiar a eficiéncia e a

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

dentro da organizagao.

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

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

guestdes legais, o que gera o risco de prejudicar a eficiéncia e a produtividade.
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Ja o foco no critério da Justica representa a protecdo dos interesses dos mais
fracos, mas pode estimular um espirito de acomodacao que reduz a propensao a

eficiéncia e a produtividade.

Os tomadores de decisGes sentem-se confortaveis quando empregam o
Utilitarismo, pois assim ac¢les “antiéticas” podem ser “justificadas” como de

interesse da empresa e de seus acionistas.

Muitos criticos defendem uma modificacdo nesta perspectiva, visto que a
crescente preocupacdo da sociedade em relacdo aos direitos humanos e a
justica social mostra a necessidade de as empresas definirem padrdes éticos
baseados em principios nao utilitaristas. E essa situacao representa um grande
desafio aos executivos, visto que a utilizacdo de argumentos com base na justica
social e nos direitos humanos traz consequéncias sobre a eficacia e a

produtividade.

Isto explica a razdo de muitos executivos estarem sendo criticados em suas
decisbes “utilitaristas”, tais como, aumento de precos, venda de produtos que
expdem clientes a riscos, fechamento de unidades, demissdes em massa e

outras similares.

Afinal esta claro que estas decisfes podem ser justificadas pela 6tica utilitarista,
mas que este ndo pode ser mais o Unico critério a ser utilizado no processo

decisério das empresas.

Tema 5;: A Tomada de Decisdes na Pratica — Dificuldades e

Conflitos.

Iniciaremos esta abordagem lembrando a relacdo existente entre os
executivos das empresas e 0 processo decisorio das organizagcdes. Como o
processo de administrar € feito de decisdes, conclui-se que quanto mais
preparado estiver 0 executivo, maiores serdo as suas chances de acertar nas

decisdes.
|
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E importante lembrar ainda alguns aspectos que influenciam o
comportamento dos administradores no processo decisério das organizacoes.
Isso porque as suas decisdes hem sempre seguem um processo racional, mas
também se respaldam em formas intuitivas e criativas de decisdo, que
dependem mais do seu talento e das suas percepc¢des do que propriamente de
seu embasamento técnico.

No processo decisorio racional, ha que se considerar o conhecimento e as
habilidades requeridas dos executivos pelas organizacdes, além do necessario

respeito a cultura e aos valores empresariais.

Devemos a Herbert Simon (1976) a classificacdo das decisfes

racionais em regimes chamados de certeza, incerteza e risco.

O regime de decisédo sob a perspectiva de Certeza caracteriza-se pela
suposicdo do decisor de que ele conhece todas as situacdes previsiveis, todas
as alternativas e todas as consequéncias possiveis para todas as alternativas. O
regime é tipico das decisdes programadas, mas pode ser aplicado as decisdes
nao programadas, na medida em que se pode admitir que o decisor construa um
modelo de deciséo para cada situacao com a qual
vai se defrontar.

Ja o regime de decisdo sob a perspectiva de Incerteza entende que a
propria incerteza existe em toda decisao relacionada com eventos no futuro e
que o problema estd em como lidar com ela no processo decisoério. Nesse caso,
implica adotar possiveis consequéncias para cada alternativa, ou seja, simular
resultados diferentes, levando em consideracdo que o estado futuro afetard os
resultados da alternativa de maneira diferente.

Por altimo, o regime de decisédo sob a perspectiva de Risco entende que,
assim como a incerteza, toda escolha tem riscos. O problema esta em como
avalid-los. As solugbes mais comumente adotadas estdo em atribuir, seguindo

certos métodos, uma distribuicdo de probabilidades para cada alternativa.
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Finalmente, a partir de experiéncias e diversas leituras em torno do tema,
podemos citar algumas dicas para melhor compreensdo da estratégia e que
podem contribuir para uma abordagem mais produtiva aos problemas da
empresa, tendo em vista a sua analise de solucao:

- Vale mais uma decisao errada na hora certa do que uma deciséo certa na hora
errada. Aprenda a reconhecer o momento oportuno de uma decisao;

- Mantenha uma atitude positiva diante dos problemas. E indispensavel que se
mantenha a tranquilidade e a confianga na capacidade de solucdo de problemas;
- N&o existe uma melhor solucéo para um problema, mas apenas 0 método mais
eficaz para soluciona-lo. Por isso, deve-se dominar um método para analise e
solucéo de problemas e se possivel torna-lo padréo para a empresa;

- N&o tome decisdes precipitadas. Os problemas exigem analise e avaliacdo
para serem mais bem solucionados;

- Nao se recomenda a adocdo de solucdes paliativas para os problemas.
Medidas que s6é amenizam e mascaram os efeitos dos desvios sobre a
qualidade contribuem para agrava-los, tornando-se um habito gerencial nocivo;

- Mapeie a rede de problemas de sua empresa, antes de ataca-los. Dessa forma,
vocé podera planejar primeiramente o ataque aos mais urgentes;

- E recomendavel dividir os problemas complexos em outros mais simples.
Agrupe os sintomas por afinidade, dividindo os problemas por niveis de
causalidade, dos sintomas mais superficiais até a sua causa primaria.
Entretanto, ndo perca de vista de que ele é parte de um problema maior;

- Nao se deve questionar o mérito ou a utilidade de uma ideia, antes de levantar
todas as alternativas possiveis;

- Certifique-se sempre da veracidade e da qualidade dos dados e das
informagdes com as quais esta trabalhando.

Enfim, por todo o exposto, estd evidente que a tomada de decisdes na
pratica € cercada de muitas dificuldades e conflitos. Isto exige preparacao
constante dos envolvidos no processo. Estes profissionais precisam ter, além de
conhecimentos e de habilidades técnicas especificas, a motivacao certa, que é

uma mistura de comprometimento com humildade. Precisam ter também uma
_____________________________________________________________________________________________________________________________|
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curiosidade insaciavel, querer aprender sempre. Pessoas com potencial
conseguem engajar 0s outros e sao capazes de superar dificuldades, sem ceder
a pressdao. Ou seja, tudo depende da competéncia e da capacidade dos

decisores, pois esté neles a chave do sucesso para as boas decisdes.

Sintese

O comportamento da empresa é afetado pela qualidade das decisdes dos
seus executivos, os quais sdo influenciados pelas informagdes que recebem e
processam. Mas ndo € a quantidade de informacédo que promove as melhores
tomadas de decisao e sim a qualidade dessas.

Em uma organizagdo, os gestores precisam tomar decisdes rotineiras e
nao rotineiras, e cada uma delas requer formas diferentes de informagéo.
Independente do tipo de deciséo, ela s6 sera viabilizada com uma boa estrutura
de Comunicacgdo, por meio da qual as organizacfes e seus membros trocam
informacdes, coordenam atividades, geram e mantém sistemas de valores.

As empresas tém dois sistemas de comunicacdo distintos: o formal e o
informal. O sistema formal inclui a relacdo das supervisées com seus grupos de
trabalho e o sistema informal baseia-se na proximidade/amizade e inclui a
“radio peao”.

A Negociagdo € uma competéncia muito valorizada nos executivos, pois
os auxiliam na obtencdo de melhores resultados organizacionais. Neste

processo temos trés elementos fundamentais: informacéo, tempo e poder.

Ao falar de Negociacdo, ndo ha como deixar de falar da Etica; afinal,
como saber se esta agindo com Etica em uma tomada de decisdo em um
processo de negociacdo? Além disso, considere-se que nao existe um padrao
universal de Etica, pois cada negociador age de maneira singular, de acordo
com a sua formacdo filosofica e religiosa, sua experiéncia, seus

valores pessoais etc.

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

mais preparado estiver o executivo, maiores as chances de acertos nas
_____________________________________________________________________________________________________________________________|
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decisdes. E importante lembrar que as decisdes nem sempre seguem um
processo racional e que os executivos também se baseiam em formas intuitivas

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

conhecimento técnico.
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