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RESUMO

Tomar decisbes € parte importante dentro das organizacdes tanto para definir o
melhor caminho a ser trilhado e para alcancar sucesso e resultados esperados.
Existem diversas teorias acerca do processo de tomada de decisdo e como orientar
este processo. O objetivo deste trabalho é descrever como tem ocorrido processo
decisorio coletivo a partir da analise de publicagdes dos ultimos 10 anos para isso
foram escolhidas publica¢des que traziam como objetivo a tomada de decisao coletiva
e apoés a andlise dos trabalhos foi possivel observar que existem dificuldades praticas
para implantacdo e manutencdo desse modelo contudo existem organizacfes que na
pratica conseguem tomar decisdes de maneira coletiva.

Palavras-chaves: deciséo coletiva, processo decisorio coletivo.



ABSTRACT

Making decisions is an important part of organizations both to define the best path to
be followed and to achieve success and goals. There are several theories about the
decision-making process and how to guide it. The objective of this work is to describe
how the collective decision-making process has been performed based on the analysis
of publications from the last 10 years, for this purpose publications focused on
collective decision-making were selected. Analyzing the papers, it was possible to
observe that there are practical difficulties to implement and maintain this model,
however, there are organizations that were able to make decisions collectively

Key words: Collective decision, collective decision-making process.
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1. INTRODUCAO

A tomada de decisao € algo intrinseco no dia a dia do ser humano, afinal todos
nos ao acordarmos ja temos que decidir qual sera o café da manha, qual roupa que
iremos ao trabalho, se hoje iremos trabalhar de carro ou de 6nibus para economizar
combustivel e essas pequenas decisdes ocorrem durante todo o dia, durante toda a
vida nos fazemos escolhas e muitas dessas escolhas ndo sao realizadas de maneira
individual. Em muitas situacées nos vemos dependendo de outras pessoas ou tendo
gue considerar a opinido de outros para decidir, por exemplo, o filme que ser&a
assistido na sessao de cinema. Em uma organizacdo também temos o processo de
tomada de deciséo, onde ha situacdes que definem o futuro que sera tracado, ha
tomadores de decisdes em toda hierarquia da empresa, seja do alto escaldo ou até
mesmo 0s operarios, as escolhas € que decidirdo se a empresa ira prosperar ou

arruinar-se.

Porto e Bandeira (2016) trazem uma importante colocacdo a respeito das
escolhas que precisam ser feitas em qualquer tipo de organizacdo, mostrando a
importancia do cenario em que elas estéo inseridas, o qual se modifica continuamente,
exercendo em cada empresa todo tipo de influéncia, portanto todos aquele que séao
responsaveis por decidir os caminhos que a organizacao ira seguir precisam estar em
constante alerta em relacdo tanto ao ambiente interno, quanto ao externo, pois € a
partir desta andlise que se identificam as ameacas e oportunidades que possam
surgir, fazendo essas escolhas com base na realidade organizacional, desta forma

alcancando os resultados esperados.

Contudo, ndo existe apenas a tomada de deciséo individual, em varios cenarios
as pessoas e as organizacdes sao impelidas a considerar a opinido e decidir em

conjunto com outras pessoas, seja pelo modelo adotado pela organizacao, ou pelas



circunstancias impostas que podem incluir diversos setores tendo que solucionar um

problema em comum.

Robbins (2005) vai argumentar que “grupos séo capazes de gerar informagdes
e conhecimentos mais completos. Por agregar os recursos de diversos individuos, os

grupos conseguem mais entradas para o processo decisorio”.

Existem teorias que buscam compreender a dindmica acerca de grupos versus
individuos e a pratica mostra que em algum momento dentro das organizac¢des havera
grupos sejam formais ou informais, entdo, dentro deste cenario de tomada de

decisdes, resolveu-se entender como se déa este processo de maneira coletiva.

Tendo em vista que modelos de compartiihamento de decisbes percebe-se
gue quando os atores se sentem incluidos e participantes das resolu¢des dos desafios
e da dindmica da organizacdo, sentem-se mais motivados pois foram considerados

no processo decisorio.

Diante do exposto cabe a seguinte pergunta: como ocorre 0 processo de

tomada de deciséo coletiva dentro das organizacfes e qual seu desfecho?

1.2 Objetivos

1.2.1 Obijetivo Geral

e Descrever como tem ocorrido processo decisoério coletivo a partir da analise de

publicacdes dos ultimos 10 anos.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever como se deu o processo decisorio e seu desfecho;
e Identificar os participantes do processo decisorio;

e Identificar as principais teorias utilizadas que embasam o processo decisorio;

1.3 Justificativa
Existe muita teoria acerca do tema tomada de decisdo e as sobre suas
caracteristicas e tipos, entretanto temos pouco material refletindo acerca da tomada

de deciséao coletiva e como se da o processo de tomar decisbes em grupo dentro dos



diversos tipos de organizacdes, pode-se falar do complicador de deixar de lado a sua
individualidade acerca de como proceder ao se deparar com uma situagcdo em que a

coletividade prepondera ao individualismo.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1Conceituacdo de tomada de decisao

Conforme Gomes (2007) pode-se conceituar decisdo como o “processo que
leva - direta ou indiretamente a escolha, de ao menos, uma dentre diferentes
alternativas, todas estas candidatas a resolver determinado problema”. Ja Torres
Junior e Moura (2011) discorrem que tomar decisdo € um processo que envolve
inevitavelmente designar recursos e assim definir quais escolhas combinam melhor
para atingir possiveis resultados esperados.

E inerente ao ser humano tomar decisbes, todos nos fazemos escolhas
diariamente, no ambito pessoal, familiar, social e profissional, 0 que vem determinar
se determinado individuo é capaz de tomar certas decisdes é a sua experiéncia,
maturidade e influéncia. As decisdes desta maneira para ser agentes de mudancas e
influenciar todo o meio que estdo inseridas (BARREIROS, PROTIL E MOREIRA,
2008).

Luciano (2000) traz dois tipos de decisfes, as extremamente programadas e
as extremamente ndo programadas, a primeira sdo aquelas que se repetem dia apos
dia na rotina comum da organizacdo, onde se estabelece procedimentos onde elas
nao sao tratadas sempre que ocorrem. O segundo tipo de decisdo é basicamente
guando surgem novas situacfes desestruturadas, onde ainda néo foi criado nenhum
procedimento e o decisor precisa julgar o que deve ser feito.

A tomada de decisdo é umas das etapas mais importantes e naturais em uma
organizacao, pois apds 0 momento em que a decisdo € tomada a empresa comeca a
trabalhar baseado no que foi decidido. Andrade et al (2012) trazem trés concepcdes
distintas do que seria a tomada de deciséo:

e Primeiramente tem-se a Abordagem Classica da estratégia, que aborda a
tomada de decisdo com uma qualidade preferencialmente I6gica, focada na
racionalidade técnica; um simples instrumento que promove a funcionalidade,
limitada na utilizacdo e avaliada pelos resultados praticos concretizados no
momento em que a decisdo é posta em pratica;

e Também eles apresentam a Teoria da Racionalidade Limitada, demonstrando
a possibilidade de se decidir apés uma avaliacdo completa de todas as

alternativas possiveis, como as consequéncias que elas trazem, este tipo de
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avaliacdo passa a ser importante devido a capacidade perceptiva do ser

humano ser limitada. Este tipo sera debatido mais no decorrer do estudo;

e Por fim, tem-se a Escola de Poder, onde a organizacdo é tratada como
resultado de acordos e comprometimentos politicos, de arranjo entre pessoas
gue fazem uma troca para alcancar determinada meta em conjunto, de uma
forma que seja boa para ambas as partes.

Alguns autores definiram alguns mecanismos que servem para orientar o
processo decisorio e a tomada de decisédo, Bethlem (1987) pegou os ja criados e 0s
sintetizou em quatro etapas, sendo a primeira a decisado de decidir, que basicamente
fala em assumir um comportamento que leve a uma decisdo qualquer j& € uma
deciséo; segundo, uma vez que o individuo inicie o processo decisério, em seguida o
mesmo deve definir que se deve decidir; logo depois tem a etapa de formular as
alternativas, onde sao criadas diversas solucdes possiveis para resolu¢do de algum
problema ou crise criada, ou ainda alternativas para aproveitar oportunidade que
surgiram; e por fim se faz a escolha das alternativas que foram julgadas mais
adequadas, que é a tomada de decisdo (MORITZ e PEREIRA, 2012).

Moritz e Pereira (2012) ainda descreveram modelos que sdo caracteristicos da

tomada de decisao:

1. Modelo Classico ou Burocrético: os procedimentos légico formais do
Processo Decisério sdo enfatizados, corroborando que quem toma as
decisdes examina primeiro os fins e s6 depois estuda 0s meios para
alcancéa-los, subordinando a eficacia da decisédo a escolha da melhor
deciséo.

2. Modelo Comportamentalista: o comportamento dos individuos na
organizagdo é muito acentuado e abrangente; em consequéncia, 0S
gestores procuram prevé-lo para evitar situacbes desagradaveis no
contexto das decisdes.

3. Modelo Normativo: o que deve ser feito € a preocupacao central; esse é
0 modelo dos grupos técnico-profissionais.

4. Modelo Racional: o Processo Decisério tem como intuito maximizar os
objetivos da alta administracéo e de seus acionistas (MORITZ; PEREIRA,
2012).

2.1.2 Fatores que influenciam a tomada de deciséo
e Informacdes

Lousada e Valentim (2011), trazem um topico importante na tomada de
decisdo: a informacdo. Uma empresa que ao tomar decisdes estratégicas baseia sua
gestdo na falta de informacéo, acaba ficando em desvantagem quando comparada a

outras empresas de mesmo segmento que a utilizam. Sem informacédo acaba se
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tornando impossivel fazer uma analise, checar alternativas de decisdo em um tempo
minimo, ainda tem o problema de gerar o resultado de forma ineficaz.

As autoras ainda retratam a informagcdo como uma espécie de insumo para
processo de decisdo em uma organizagao, por isso seu papel é tdo primordial para a
gestdo de uma empresa, além da importancia de se ter informacdes selecionadas,
tratadas, organizada e acessiveis tanto internas, quanto externas a organizacao,
levando assim a diminuicéo da incerteza na hora de tomar uma deciséo.

Um dos elementos que vem a subsidiar o processo decisorio é a informagéo
organica, este recurso informacional € importante pois ele é acessivel apenas pela
prépria organizacao, tornando assim um diferencial estratégico, auxiliando a empresa
na sua sobrevivéncia, levando ao gestor os conhecimentos a respeito dos pontos
fortes e fracos da organizacdo (LOUSADA e VALENTIM, 2011).

A teoria da decisdo tem sido preponderantemente prescritiva e
normativa, pois procura estabelecer regras e modelos que sao
sugeridos para serem seguidos. Assim, a tomada de decis&o, no ponto
de vista administrativo, € muitas vezes confundida como um processo
funcionalista e de razéo utilitaria (PEREIRA, LOBLER e SIMONETTO,
2010).

Os autores esclarecem que um processo de decisdo é um sistema de relacbes
entre elementos de natureza objetiva e subjetiva. Nao é possivel separa-los, por isso
guando se destaca o0 processo decisorio ndo se separa nenhum dos dois aspectos.
Antes de avaliar qualguer tomada de decisdo em uma organizacao é preciso ter em
mente que é uma atividade humana, sustentada na nocdo de valor, e que a
compreensao vai ajudar a entender este processo, em que a subjetividade esta

presente em todos os locais e € o que move a deciséo.

e Emocdes

E importante pensar e avaliar que quem toma as decisbes em qualquer
organizagdo é um ser humano e querendo ou ndo as pessoas sdo movidas por
valores, sejam eles morais ou néo, é dificil pegar e determinar que o pensamento para
chegar a uma determinada deciséo seja apenas de interesse econémico, as emocgoes
também devem ser levadas em conta. No passado diversas teorias nos faziam
acreditar que os altos executivos, responsaveis pela determinacdo de decisoes,

tomavam-na racionalmente, sem levar em consideracao informacgfes importantes
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para resolugcdo de problemas que surgiam e o0s critérios que eram realmente
relevantes. Além de ter o problema de tempo e custo que acaba limitando a
guantidade de informacdes, quem toma a decisdo guarda consigo apenas uma
guantidade minima de informac6es ha memoria e ainda tem o problema do interesse
proprio, afinal acaba ocorrendo uma confusdo do beneficio pessoal com o que
realmente é justo (ANDRADE et al, 2012 apud Hall, 2004).

E como Bazerman (2004) afirma, mostrando que o ser humano geralmente
determina sua preferéncia para determinado resultado baseado em seu interesse
pessoal e acaba depois justificando essa escolha baseado na justica, o que acaba
modificando a importancia das habilidades que afetam o que € justo. O autor, portanto,
acaba mostrando que o problema néo € a pessoa querer ser injusta, mas a propria
inabilidade humana de fazer uma interpretacao de forma imparcial, esse viés acaba
existindo porque temos processadores imperfeitos de informacdes.

Robbins; Judge e Sobral (2010) trazem que 0s sentimentos e as emoc¢des vém
tendo papel bastante importante nas decisfes, gerando papéis funcionais e
disfuncionais, dependendo do modo em que o tomador de decisao experimenta e lida
com esses sentimentos durante o processo decisorio. As emog¢des quando positivas
aumentam a capacidade de resolver problemas, encontrando melhores solucdes para
0s problemas, ja quando os sentimentos sdo mais negativos, os julgamentos tendem
a ser equivocados, pois se busca a solucéo perfeita até quando ela possa nao existir.
Por fim os autores alertam que as pessoas que tomam decisfes rapidas e intuitivas,
a intensidade de suas emoc¢Bes pode se tornar algo prejudicial, isso ocorre pela

dificuldade de identificar vieses decisérios que pode levar a decisdes erradas.

2.2Tipos de tomada de decisao

2.2.1 Tomada de decisao 6tima, racionalidade limitada

A primeira abordagem para o processo de tomada de decisdo que se tem
conhecimento foi a do modelo racional. Neste modelo a pessoa que esta na
organizagdo possui como caracteristcas o0 que € representado pelo
‘homuseconomicus”, que descreve o individuo como um ser totalmente racional e
incorruptivel (BARREIROS, PROTIL e MOREIRA, 2008).
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Como significado de racional, a administracédo nos diz que: quando ocorre uma
acao praticada pelo individuo e sua relacdo com referéncia aos fins que se deseja
alcancar. O termo racional é referente a uma relacéo que existe entre meios e fins ou
até mesmo a adequacéo dos meios utilizados para os fins pretendidos. Os fins sdo
determinados quando é atribuido um valor, onde se é extremamente dificil chegar a
um acordo quanto a sua racionalidade, pois de certo modo um fim sempre pode ser
consultado por outro, quando se baseia em outro sistema de valores (PEREIRA,
LOBLER e SIMONETTO, 2010).

Os autores também apresentam o autor Herbert Simon como criador da teoria
da racionalidade limitada, mostrando que o mesmo teve a preocupacao em considerar
a importancia dos aspectos cognitivos envolvidos quando ocorre o processo de
deciséo, levando em conta os limites da racionalidade humana, que acaba se opondo
a racionalidade do homem econémico. Quando o individuo se vé em frente a
limitacbes de tempo e conhecimento e se depara impossibilitado de encontrar a
decisdo O6tima, ele vai em busca da decisdo mais adequada considerando as
condi¢Bes disponiveis, onde acaba se contentando com o satisfatorio e perdendo a
condicao 6tima, justamente como Robbins, Judge e Sobral (2010) retratam quando
dizem que boa parte das decisdes que sdo tomadas ao redor do globo ndo seguem o
modelo racional, o individuo acaba se contentando com uma solugcéo aceitavel para
determinado problema e nao busca a alternativa 6tima.

Quando se fala em tomada de decisdo deve se pensar em algo que vai além
do momento de escolha, até chegar a esse momento existem ainda outras etapas
importantes, primeiramente o individuo tem que achar ocasides para tomar uma
deciséo, depois deve encontrar possiveis cursos de acao, fazendo sua escolha, para

entdo comecar a avaliar escolhas passadas...

...0s individuos passam uma grande parte do seu tempo pesquisando o
ambiente econdmico, técnico, politico e social, tentando identificar novas
condicdes que chamam por novas ac¢bes, buscando inventar, desenhar e
desenvolver possiveis cursos de acao para lidar com uma situacdo que
necessita de uma tomada de deciséo; e gastam uma pequena parcela do seu
tempo escolhendo entre alternativas. Por outro lado, gastam um moderado
tempo avaliando decisdes ja tomadas, como parte de um ciclo repetitivo que
os leva a novas decisbes (PEREIRA, LOBLER e SIMONETTO, 2010 apud
MARCH e SIMON, 1967).

Melo e Fucidji (2016) trazem alguns mecanismos também elaborados por
Simon (1983), que € encontrado nas pessoas e acaba tornando verdadeiro tracos do

modelo comportamental de racionalidade limitada:
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e O primeiro dos mecanismos desenvolvidos € exatamente a capacidade de
concentragdo que os individuos possuem em relacdo aos problemas que
precisam de atencdo imediata.

e O segundo mecanismo ja retrata a capacidade humana de conseguir produzir
alternativas de acdao, criando outras alternativas viaveis e melhorando aquelas
ja criadas.

e O terceiro e ultimo mecanismo, traz uma importancia maior, pois fala da
capacidade humana em adquirir fatos e perceber a partir dos fatos ja
observados. Nesta parte o ser humano ja faz escolha logicamente consistente,
a escolha s6 sera racional se estiver de acordo com as informacdes que se tém
disponiveis no momento da tomada de deciséo.

Os autores ainda salientam para o fato de o argumento de racionalidade
limitada chegar a assumir a existéncia de um “mundo unico” que é constituido por
milhdes de varidveis que poderiam chegar a afetar-se mutuamente, mas ndo acaba

acontecendo na maior parte do tempo.

No modelo comportamental de racionalidade limitada, as
escolhas ndo precisam ser infinitamente longas, de forma a
abranger a interdependéncia entre todas as variaveis de um
“mundo Unico”. Separar os problemas em seus componentes
basicos significa estabelecer prioridades, ou seja, resolver,
primeiramente, os problemas mais urgentes e postergar 0s
demais (MELO e FUCIDJI, 20186).

O individuo tomador de decisdes precisa estar focado em todas as variaveis
possiveis, entrar no consenso, pensando de forma ldgica, elevando primeiramente
aquilo que é prioritario para a organizacao, através de métodos claros e organizados.

Robbis; Judge e Sobral (2010) determinaram 0s seguintes passos para 0
modelo racional de tomada de decisdo: primeiro define-se o problema, identifica os
critérios para a decisao, atribui pesos especificos a cada um dos critérios, desenvolve
alternativas, avalia elas e escolhe a melhor.

Depois de estabelecido os passos de uma decisao racional os autores mostram
gue a racionalidade limitada funciona ap0s que se identifica um problema, busca-se
critérios e alternativas para solu¢éo do problema, porém a lista de critérios geralmente
€ enorme, precisando ser escolhida as mais relevantes, que sdo mais faceis de
encontrar e tem maior visibilidade e ja foi de alguma forma testada. Depois chega o
momento de revisar as escolhas, de uma forma nao abrangente, focando apenas em

alternativas que diverge um pouco da escolha que estd sendo feita, seguindo um
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caminho familiar e conhecido, entdo quando se encontra uma alternativa
suficientemente boa, a busca é finalizada, encontrando desta forma a mais

satisfatoria, ndo a ideal.

2.2.2 Tomada de decisao individual

Quando se pensa em um tomador de decisdes geralmente se pensa em alguém
com grande poder, independentemente do que essa pessoa controla. Moritz e Pereira
(2012) trazem como exemplo decisfes que sdo tomadas por apenas um individuo,
como: governador, ministro, presidente de uma grande companhia, reitor de uma
universidade, diretor técnico, financeiro, comercial e varios outros, onde seus
resultados sdo consequéncias da interacdo entre as preferéncias dos envolvidos no
processo.

Para os autores, o individuo é o ponto focal do Modelo do Sistema Aberto para
tomar decisdes. Quando aquele que toma as decisdes comeca a procurar novas
alternativas e novas informacgdes, cada vez mais aberto acabara sendo o processo de
tomar decisdes. Este processo ainda pode ser subdivido em relativamente aberto ou
relativamente fechado, onde o tomador de decisdes pode ser avaliado como uma
pessoa de mente seletivamente aberta ou de mente seletivamente fechada, pois
existe um grau onde a pessoa pode estar fechando a mente, mas ndo sendo
relacionado a todos os assuntos, como por exemplo, existem pessoas que fecham a
mente com relacdo aos assuntos religiosos, mas é mais aberta quando se fala em
politica, ou também uma pessoa pode ter a mente fechada para assuntos financeiros,
mas exibir uma mente bastante aberta em rela¢do aos direitos humanos.

Robbins; Judge e Sobral (2010) mostram que o individuo quando toma uma
deciséo ele faz escolhas entre duas ou mais alternativas que possam existir, e esse
poder se espalha por toda a estrutura empresarial, onde no topo tém-se os altos
executivos que estdo na empresa para determinar as metas, quais produtos ou
servicos serdo ofertados, depois temos os gerentes dos niveis médio, os quais
determinam o cronograma de producao, selecionam novos funcionarios e atribuem ou
ndo aumento de salario e por fim e claro ndo menos importante para a organizagao,
tem-se o restante dos funcionarios que decidem quanto esfor¢co deve ser feito nas

atividades e se vai ou ndo cumprir o que o chefe imediato determinou.
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Qualquer que seja o individuo toma-se decisfes que tém influéncias diretas e
indiretas de fatores subjetivos que impactam e alteram a maneira como ele entende
determinada situacdo, a forma de raciocinar, analisar e como decidir. Um estilo de
liderar pode ser mais eficaz do que outro a depender da situacdo, mas também deve-
se levar em conta algumas variaveis como: a cultura organizacional, o0 menor tempo
a fim de levantar informacfes, a velocidade de mudancas em um ambiente
globalizado, juntos ou separadamente acabam influenciando o decisor, assim como
suas caracteristicas individuais (LEHNHART et al, 2016 apud NONOHAY, 2012).

A respeito das diferencas de personalidade que cada individuo acaba levando
consigo quando vai lidar com algum tipo de problema organizacional, Lehnhart et al
(2016) apud Robbins (2000) apresentam duas dimensdes: o0 modo de pensar e a
tolerancia a ambiguidade. Quanto ao modo de pensar, as pessoas em geral sdo mais
I6gicas e racionais e outras sdo mais intuitivas e criativas, a segunda dimenséo, fala
arespeito de algumas pessoas que sentem necessidade de estruturar as informacdes,
para com isso diminuir a ambiguidade, ja outras processam muitos pensamentos ao
mesmo tempo. Ao colocar ambas as dimensdes em um diagrama, surgem quatro
estilos de tomada de decisao: diretivo, analitico, conceitual e comportamental, mesmo
gue essas categorias sejam diferentes, salienta-se para o fato que a maioria dos
gestores tém mais de uma dessas caracteristicas, contudo sempre havera o estilo
dominante.

Os estilos apresentados séo descritos da seguinte forma:

e Estilo diretivo tem como caracteristica as pessoas que tomam suas decisdes
baseadas em informag6es minimas e avaliando poucas alternativas, elas
geralmente buscam sé6 a racionalidade e a rapidez;

e Estilo analitico sé@o as pessoas que ao contrario da anterior consideram varias
alternativas e tem mais cuidado quando vai tomar decisoes;

e Estilo conceitual séo individuos com visdo bem ampla das coisas e utilizam
diversas fontes; e

e Estilo comportamental que sdo os que tomam as decisdes com preocupacao
no grupo e no seu desenvolvimento.

Moritz e Pereira (2012), apresentam algumas caracteristicas, que pode vir a

influenciar em uma decisao, classificando o administrador como:
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a) Individuo avesso a problemas (AP): este esta em busca de preservar o
status quo e toma decisdes para evitar mudancas. Quando surge algum tipo
de dificuldade para esse tipo de gestor, ele minimiza os conflitos ou até
mesmo ignora e acaba até encobrindo as coisas. Este gestor é ideal para
manter uma organizagdo calma e estavel, sendo eficaz para ambientes
onde existem poucas necessidades de mudancas.

b) Individuo solucionador de problemas: esse € o estilo que mais se
encontra em um gestor, onde pessoas com este estilo reconhecem que
mudancas desnecessarias sdo infundadas, gerando apenas gastos
desnecessarios e falso progresso. Ele entende e aceita que hoje em dia as
empresas operam sob condicbes de risco e de incerteza, tornando o
ambiente agitado e competitivo. Aqueles que ndo se adaptam geram riscos
e problemas em gerar lucro. O problema que pode ocorrer com quem tem
esse estilo de direcdo é s6 reagir ao problema quando ele surge, podendo
ter realizado um trabalho de forma mais rapida e eficaz se tivesse previsto.

¢) Individuo previsor de problemas: este tipo de gestor busca antecipar o0s
problemas, lidando com eles antes mesmo de se transformarem em uma
dificuldade maior para a empresa, sendo bastante importante para o
planejamento futuro e a criacdo de alternativas. Este tomador de decisdes
utiliza dados, ndo simplesmente para compreender o presente, mas para
conseguir visualizar o futuro.

Os autores ainda trazem a importancia da geréncia de alto nivel, que para
melhor articular a respeito dos interesses comuns e garantir que 0s objetivos sejam
alcancados da melhor forma, é através de habilidades e conhecimentos que podem
ser aprendidos ou ensinados. As habilidades e conhecimentos é basicamente de
forma estratégica, onde se conhece e desenvolve alternativas que respondam as
demandas; a racionalidade administrativa, deve agir conforme as etapas de uma acgéo
racional calculada; o processo decisoério organizacional, a qual o gestor passa a tomar
decisOes, interagir com grupos e individuos, resolvendo os problemas e quando
surgem; e por fim a lideranca e habilidades interpessoais, a qual reativa e reconstroi
a ideia da missdo e dos objetivos, conduzindo as pessoas a agdo cooperativa

desejada.
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2.2.3 Tomada de decisao coletiva

Quando se fala em decisédo tomada por uma coletividade se pensa exatamente
em um grupo que se reune, ponderando os fatos, argumentando e no fim chegando
ao que deve ser feito em relacdo ao problema apresentado.

Robbins (2005) entende que no que diz a respeito a tomada de decisao coletiva
tem-se no grupo a possibilidade de acumular informagdes de maneira “mais ampla e
profunda”. E ainda, se o grupo reunido para tomar essas decisdes tiverem vivéncias,
formacdes e até niveis hierarquicos distintos a discussdo serd mais rica e as solu¢des
geradas terdo maior embasamento.

Moritz e Pereira (2012) denominam essa coletividade como entidades,
assembleia eleita ou nomeada, conselho de ministros, comités etc. Eles ainda fazem
um adendo a respeito do clima organizacional, ressaltando que o ambiente fisico e
psicologico é importante para favorecer a liberdade de opinido de cada individuo,
assegurar a auséncia de ameaca, controlar rivalidades grupais e perturbacdes que
possam prejudicar o andamento do processo decisorio.

Newstron (2008) traz como exemplo do coletivo trabalhando em conjunto o
modelo colegiado, onde o mesmo define como “uma extenséo util do modelo apoiador

.., relacionado a um corpo de pessoas trabalhando conjuntamente de forma
cooperativa”. Este modelo vai depender se é feita uma construgdo de um sentimento
de parceria entre todos os individuos que fazem parte, quando isto ocorre surge um
sentimento por parte destes individuos de serem necessarios e Uteis, sendo os lideres
vistos como contribuintes da coletividade ndo como um chefe. Quando se trabalha
com abordagem colegiada, acaba gerando a autodisciplina, onde os membros
disciplinam a si mesmo por um desempenho melhor de toda a equipe.

Para que uma coletividade possa propor ideias, discutir solucdes, levantar
algum tipo de problema é necessario que sejam adotadas regras basicas, pelo
administrador responsavel para o grupo, determinando a responsabilidade de cada
pessoa envolvida, sua participacéo e tempo que se tem para tomar a deciséo final. O
coletivo acaba influenciando o processo decisorio conforme o sistema de valores que
eles pertencem, a decisdo acaba sendo influenciada também pelas relagbes que
estabelecem entre si, formando-se aliangas, quando seus objetivos, interesses e

aspiracbes se completam ou s&do semelhantes, ou at¢é mesmo acaba sendo
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influenciado pela forma de conflitos, quando os valores de alguns individuos se opdem
aos valores que séo defendidos por outros (MORITZ e PEREIRA, 2012).
Os autores mostram que as decisfes coletivas podem ser também de dois
tipos:
O gerente toma decisdes junto com seu grupo de funcionarios ou o
grupo toma sozinho, sem a participacdo do gerente. Os dois tipos sdo
chamados de decisdes participativas, embora o grau de participacdo
varie. Geralmente sdo decisdes que afetam toda a equipe (MORITZ e
PEREIRA, 2012).
2.2.3.1 Problemas da tomada de deciséo coletiva
Hampton (1990) traz alguns problemas que as decisfes podem trazer, que se
nao solucionados podem trazer problemas para qualquer tipo de organizagdo, como
ter membros inaptos ou inadequados, se seus integrantes de algum modo sofre de
falta de informacédo, ndo tem capacidade necessaria, se tém interesse pequeno e
fraco, ignorante ou preconceituosos € bastante improvavel que surjam boas ideias ao
integra-los, em geral este tipo de grupo ineficiente possuem chefes que ndo agem e
nem reagem frente a pessoas que discordam dele; o coletivo também pode ser
ineficiente quando o processo de interacdo é prejudicado, onde as ideias ndo sao
compartilhadas, quase que inexiste debate critico e a qualidade das decisbes é
prejudicada, este problema pode ser causado por uma pessoa, pelo lider ou um
pensamento do grupo.
Além destes problemas apresentados, Newstron (2007) mostra 0s pontos

fracos quando se reune algum tipo de comité, sendo o primeiro a lentiddo e o custo

elevado, onde as reunifes sao algumas vezes onerosas e demoradas, sendo mais
prejudicial quando é preciso uma ac¢do rapida e decisiva. Muitas organizacfes para
garantir a celeridade das acbes acabam fazendo reunido em pé, removendo todas as

cadeiras e exigindo que o cronograma seja respeitado; a_polarizacdo é um dos

problemas que os individuos trazem suas predisposicbes mais expressivas,
relacionada a algum topico, gerando uma autodefesa caso confrontados diretamente,
seguindo a tendéncia arriscada ou conservadora; outro tipo de problema é o

CoOmMpromisso crescente, em que o grupo apesar de existir diversas evidéncias de que

a ideia se tornara um fracasso, continua insistindo em realizar, como uma empresa
gue insiste em produzir determinado produto, mesmo que 0s consumidores mostrem

gue nao estdo mais dispostos em consumi-lo; e um ponto fraco bastante discutido é
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a responsabilidade dividida, porque ninguém quer os créditos de uma ideia que deu
errado e todos querem os créditos quando algo funciona bem.

A interacdo € um dos métodos mais importantes quando se trabalha com um
coletivo de pessoas para decidir os novos caminhos para uma organizagéo, sendo
bastante prejudicada se n&o solucionados o0s entraves, como por exemplo a

dominacéo individual, que ocorre na maioria das vezes quando ha diferenca de status

ou posicao entre os componentes do grupo, como o tempo de fala em reunibes,
aqueles que possuem um status maior tem um tempo de fala maior que os demais,
até mesmo posi¢cdes, mesmo que incorretas, dos considerados “melhores” sdo mais
aceitas do que solugdes corretas de alguém considerado “inferior”; a liderancga
insuficiente também pode causar problemas de interacdo, podendo os problemas ndo
chegarem a uma solucao eficiente, por causa dessa ineficiéncia de quem deveria gerir

a equipe, acaba gerando frustracédo entre todos; outro problema é o pensamento do

grupo, este tipo de problema ndo € originado por apenas um individuo, mas das
normas que todo o grupo e o chefe compartilham, podendo advir por sentimentos de
superioridade, desejo de assumir grandes riscos, desprezando as adverténcias em
relacdo a esses riscos, pensamento estereotipado sobre pessoas, discérdias e
acreditar que todos concordam com algum tipo de decisédo s6 pelo siléncio, sendo
considerado um consentimento (HAMPTON, 1990).

2.2.3.2 Solugdes para os problemas da tomada de deciséo coletiva

Para que os problemas aqui mencionados sejam de alguma forma diminuidos
ou até mesmo eliminados o autor mostra que o lider pode implementar algumas
solucBes, como: facilitar os processos do grupo, apoiar a geracdo de ideias, apoiar
troca de informacdes, apoiar pensamento critico, estimular a participacdo e dar a
possibilidade de reconsiderar uma deciséo.

Newstrom (2008) mostra alguns pontos importante a respeitos de reunides em
gue todos os individuos se encontram, onde neste tipo de encontro “as pessoas que
participam do processo de decisbes sentem-se mais intensamente motivadas para
aceita-las e executa-las”, reunides sdo importante pois € neste plenario que todos se
comprometem a adotar o que foi determinado, pois quem ajudou a decidir fica

bastante interessado em ver a ideia concretizada.



21

O autor ainda faz questdo de abordar a importancia do consenso entre 0s
membros de um grupo, pois sem o consenso geral, alguns individuos poderéo ter que
realizar decisdes que ndo apoiaram e votacdes divididas podem gerar conflitos que
se estenderd até depois da reunido, mas vale ressaltar que exigir uma unanimidade
podera fazer com que pessoas que tenham algum tipo de obje¢&o, concorde com a
deciséo, sendo que tem discordancias claras a respeito, portanto mesmo que néo se
tenha a concordancia de todos € importante mostrar que todos tiveram uma
oportunidade verdadeira para expressar seus pontos de vista e serem ouvidos. Para
auxiliar este ponto € necessério que seja realizado a facilitacdo, onde este processo
auxilia o grupo a ter sucesso excepcional, elevando ao maximo o uso do tempo,
gerando satisfacdo com as realizagoes.

Para um melhor desenvolvimento dos grupos existem algumas técnicas
desenvolvidas por diversos estudiosos e apresentadas por Robbins; Judge e Sobral
(2010) como formas de reduzir os problemas, mas eles também esclarecem que todos
as técnicas tém seus pontos fortes e fracos e devem ser escolhidas depois de uma
andlise custo-beneficio.

A primeira sdo os grupos de interacdo, onde os integrantes interagem face a
face usando a interacdo verbal e ndo verbal, porém este tipo de técnica geralmente
pratica a autocensura e pressiona os membros a conformidade de opinido.

A segunda é o brainstorming, que apesar de bastante utilizada ha também
criticas a respeito desta técnica, pois 0s pesquisadores acreditam que apesar de gerar
ideias, elas ndo ocorrem de forma eficiente, mostrando que pessoas que trabalham
sozinhas produzem muito mais ideias, porque néo existem varias pessoas falando ao
mesmo tempo, o que pode gerar um blogueio, entretanto esta técnica € muito
importante para auxiliar a superacao de pressdes com a conformidade que dificulta o
desenvolvimento de opg¢des mais criativas, estimulando assim todo tipo de alternativa
e impelindo ao mesmo tempos as criticas que possam surgir.

A terceira técnica € a de grupo nominal, esta técnica restringe a discusséo e a
comunicacéo interpessoal durante a tomada de decisfes. Todos os membro do grupo
estdo presentes, mas cada um trabalha de forma independente e depois de
apresentado o problema é seguida as seguintes etapas: o0s individuos se reinem
como grupo, mas antes colocam por escrito suas ideias sobre o problema; depois

cada integrante apresenta sua ideia, nenhuma discussdo comeca antes de todas as
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ideias serem registradas e apresentadas; o grupo discute as ideias para esclarecer e
avalia cada uma; e cada integrante do grupo em siléncio e separadamente elenca as
ideias apresentadas, a mais bem avaliada sera a deciséo final.

A quarta técnica é a reunido eletrbnica, onde mistura a técnica de grupo
nominal com a tecnologia da informatizacdo. Cada individuo, no maximo 50, se
sentam em uma mesa em forma de ferradura, cada um com acesso a um computador,
as questdes problema sédo apresentadas e de forma andnima todos digitam suas
respostas. As questdes junto com as respostas sdo apresentadas por um projetor para
todos visualizarem. Todo o processo ocorre de forma andnima e as pessoas
conseguem responder de forma honesta, sem medo algum de critica ou represalia,
tudo de uma forma rapida, sem conversas paralelas. Como problema esta técnica
reduz a eficacia do grupo, exigindo mais tempo para realizar as atividades, diminuindo
assim a satisfacdo do grupo em relacéo a primeira técnica.

2.4 Erros de tomada de decisao

Quando um gestor, um gerente ou qualquer pessoa que esta a frente do
processo decisorio, precisa realizar diversas andlises e ponderacdes antes de decidir
o caminho que ir4 seguir, afinal a decisdo tomada podera levar a empresa ao sucesso
ou fracasso.

Pensando desta forma os autores Robbins; Judge e Sobral (2010) elencaram
alguns erros que se cometidos podera comprometer o processo decisoério, sao eles:

e Excesso de confianca: quanto mais um administrador ou qualquer subordinado
aprende a respeito de alguma assunto, menor serd a probabilidade de
demonstrar excesso de confianca, mas se a pessoa for “fraca” em suas
habilidades intelectuais e interpessoais mais chances de superestimar sua
capacidade e desempenho, tudo se resume da seguinte forma: “nenhum
problema de julgamento e tomada de decisdo € mais comum e potencialmente
catastrofico do que excesso de confianga.”

e Ancoragem: este tipo de problema acontece devido a necessidade de nos

fixarmos em uma informacdo como ponto de partida de uma deciséo e a

dificuldade para se ajustar a informac¢des que venham a posteriori, este fato
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acontece porque a mente do ser humano geralmente da uma énfase maior a
primeira informacao recebida.

e Evidéncia confirmadora: acontece quando se busca informacbes que
confirmem informacdes obtidas anteriormente, porém acaba-se desprezando
aquelas que contestam esta informacado. Isto acontece porque o individuo
tende a aceitar de imediato as informagdes que confirmam seu ponto de vista
e acaba sendo critico ou cético a informacgfes contrarias.

e Disponibilidade: geralmente as pessoas julgam ideias baseadas somente nas
informacgdes que tem acesso, por exemplo os eventos que despertam algum
tipo de emocdao, ou ocorreu a pouco tempo estao mais disponiveis na memaria,
levando a superestimar eventos improvaveis.

e Escalada de comprometimento: € quando se tem apego a uma decisdo que se
tomou anteriormente, até quando ela foi claramente um erro, esse tipo de
decisor desperdica muita energia para recuperar o prejuizo, querendo mostrar
gue a decisdo tomada inicialmente ndo estava errada, para nao precisar admitir
seu erro.

e Erro de aleatoriedade: é a tendéncia de acreditar que podemos prever algum
tipo de resultado de eventos aleatérios, tentando de certa forma criar um
sentido para tais eventos, criando assim supersticdes, o que pode atrapalhar o
julgamento cotidiano ou distorcer alguma decisao importante.

e Aversao ao risco: preferir o que é certo para ndo ter que arriscar, este tipo de
individuo prefere continuar com uma estratégia que funcionou no passado,
apesar de diminuir o risco, leva-se a estagnagao.

e Compreenséo tardia: depois da ocorréncia de algum evento, tem-se a falsa

impressao de que sabia qual seria o resultado.

3. METODOLOGIA
3.1Tipo de pesquisa

O tipo de pesquisa utilizada foi a pesquisa bibliografica que conforme Macedo
(1994) nada mais é que a selecdo de conteudo bibliografico e triagem de
documentacgéo que se relacionam com o objeto de pesquisa, seja essa documentacao
de sites, revistas, periddicos ou livros . Para clarificar a importancia da pesquisa

bibliografica Pizzani et al.,2012 apud Boccato, 2006 traz que:
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a pesquisa bibliografica busca a resolugcdo de um problema
(hipétese) por meio de referenciais tedricos publicados, analisando
e discutindo as vérias

contribuicBes cientificas. Esse tipo de pesquisa trara subsidios para o
conhecimento sobre o que foi pesquisado, como e sob que enfoque
elou perspectivas foi tratado o assunto apresentado na literatura
cientifica. Para tanto, é de suma importancia que o pesquisador
realize um planejamento sistematico do processo de pesquisa,
compreendendo desde a definicdo tematica, passando pela
construcdo légica do trabalho até a decisdo da sua forma de
comunicagéo e divulgagao.

Este trabalho também se utiliza da pesquisa descritiva que segundo Gil (2002)
vém com o objetivo de descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou até mesmo estabelecer relacbes entre diversas variaveis, partindo deste
principio mostrou-se todo o objeto de estudo e como as diversas pesquisas se

correlacionam com a literatura exposta e assim chegar as conclusdes apresentadas.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através da selecdo intencional, que conforme
Oliveira (2010) € realizada conforme a apreciacdo do pesquisador.

Foram selecionados artigos que tratavam do processo de tomada de decisao
coletiva em diferentes tipos de organizacgées, o levantamento de dados foi realizado
na plataforma google académico pois € uma plataforma que agrega os mais diversos
tipos de trabalho e tem uma facil navegabilidade e também € gratuita, primeiro foi
realizado um filtro de data na plataforma, pesquisando publicacdes no periodo entre
2011 a 2021.

Todos os artigos foram pesquisados na mesma data, realizou-se apenas uma
rodada de busca, utilizando-se das seguintes palavras chaves: tomada de decisao
coletiva, tomada de decisdo em grupo, processo decisorio coletivo, processo decisorio

em grupo e processo decisério organizagoes.

Inicialmente, foram selecionados 21 artigos baseados apenas no titulo/tema e
estes trabalhos selecionados foram organizados em uma pasta identificando-os por
nameros e em paralelo foi-se alimentado um arquivo de texto onde os numeros

correspondentes de cada trabalho era associado a sua referéncia.
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E apods essa selecao inicial realizou-se a triagem para encaixar 0s artigos nos
objetivos deste trabalho. Apds a leitura dos artigos iniciou-se a exclusao dos trabalhos
gue (1) ndo descreviam como deu-se o processo decisorio ou/e (II) ndo eram estudos

de caso.

Apbs a leitura e triagem selecionou-se cinco artigos que encaixaram-se nos
critérios e ) classificaram-se como estudos de caso Il) discorreram como se deu o

processo decisorio em algum nivel.

3.3 Analise de dados

Inicialmente selecionou-se artigos de acordo com seu titulo e resumo e apoés a
triagem inicial realizou-se a leitura dos mesmos para averiguar-se, se enquadravam

no objeto de estudo deste trabalho.

Cada artigo selecionado foi analisado verificando o0s pontos citados
anteriormente, primeiramente se eram estudos de caso, pois foi necessario que
existisse uma organizacdo para analisar como se deu o processo decisério dentro
daquele agrupamento. Logo apés foi verificado se, se tratavam de processos que
envolviam em algum nivel decis6es tomadas em grupo - se havia a intencdo que o
processo em algum nivel fosse uma decisédo coletiva, sendo essas decisdes coletivas
gue envolviam atores internos da organiza¢ao ou se envolviam atores externos para
apoio da tomada de decisao. E por fim, mostrou-se a conclusédo que o autor chegou
acerca do processo, se realmente o processo de tomada de decisao configurou-se
como uma decisao que levou em consideracdo o grupo ou se havia algum tipo de
desvio e a decisdo foi tomada individualmente ou por individuos especificos que

acabaram rejeitando a decisdo do grupo.

3.4 LimitacOes da pesquisa

Esta pesquisa limitou-se a entender o processo de tomada de deciséo coletiva
a partir da revisao bibliografica de um namero limitado de artigos que pode néo ser a

realidade global dos processos de tomada de deciséo coletiva.
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Dito isto, ha muitos pontos a serem explorados em como a tomada de decisdo
em grupo ocorre e assim novos estudos devem ser feitos para analisar como

pensamento em grupo e responsabilidade dividida e assim trazer luz para pontos nao

visualizados aqui e contribuir para o assunto em questéao.

4. RESULTADOS

4.1 Artigos selecionados

Quadro 1 - apresentacdo dos estudos de caso que retrataram o processo de tomada de

deciséo coletiva

TEMA METODO DO | PROCESSO | PARTICIPANTES DECISAO
ESTUDO DO PROCESSO
Deciséo coletiva Analise de Reunido Produtores, Unico ator
e desenvolvimento discurso com os agentes publicos e | detentor das
local: o caso do diversos empresa decisdes
programa nacional de atores finais no
producéo sustentavel envolvidos processo
de 6leo de palma Nno processo gerencial
em concodrdia do para
Escuta permanente de | Observagdo | Funcionarios Todos os Indeciséo
informacé&o informal e participante participam funcionérios da sobre como
sua exploragéo através de empresa utilizar as
coletiva para tomada preenchimen informacgodes
de deciséo: uma to de fornecidas
observacéo formulario pelos
participante na funcionarios
johnson & johnson un
sul
Processos de tomada Pesquisa Formacéao Participantes dos Deciséo
de decisédo em uma descritiva e de conselhos e tomada em
cooperativa —um aplicacdo de | conselhos e participantes da grupo
estudo de caso da questionarios reuniao organizagdo em
cooperativa agricola entre todos geral
mista nova palma ltda
A tomada de deciséo Observacdo | Participacéo Equipe setorial Deciséo entre
da equipe de participante nas alguns
enfermagem apos discussoes e agentes
revitalizacdo do decisdes participantes
modelo compartilhado diarias
de gestao
Aplicacéo de Entrevistas e Coleta de Equipe setorial Centralizacao
inteligéncia estratégica andlise informacdes de decisdes
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antecipativa e coletiva documental do publico pelo alto
em empresa do setor interno e escaldo
varejista de calgcados externo

Fonte: elaborado pela autora

4.2 Processo decisoério coletivo identificado nas pesquisas

Neste capitulo serd apresentado cada um dos artigos e como se deu o
processo de tomada de decisdo coletiva apresentados pelos autores, seri
apresentado também se os autores conseguiram identificar os participantes do
processo decisorio e se também ao fim desse processo decisorio a tomada de decisdo

realmente foi tomada em conjunto pelos atores apontados no processo decisorio.

Ao longo desta secdo sera possivel entender detalhadamente os pontos
identificados no quadro 1 e relacionar com as teorias apresentadas acima.

421 Artigo (1) Decisdo Coletiva e Desenvolvimento Local: O Programa

Nacional de Producdo Sustentavel de Oleo de Palma em Concoérdia do Para

(https://periodicos.ufv.br/apgs/article/view/4086)

Este artigo objetivou, em linhas gerais, analisar como a tomada de decisao
coletiva na gestdo do programa nacional de producéo sustentavel de 6leo de palma
em Concoérdia no Para afetou a distribuicdo de poder entre os atores envolvidos. Os
autores caracterizaram o estudo de caso como qualitativo e utilizaram-se da analise

documental e entrevistas para a realiza¢do da pesquisa.

Os principais autores que embasaram a pesquisa no quesito tomada de

decisao coletiva foram:

Quadro 2 - principais autores e teorias

AUTOR TEORIA
Takacs, Janky e Flache “acodes coletivas”
Krausz “acao e cooperagao”
Tasa e Whyte "eficiéncia coletiva na tomada de decisao”
Bethlem "modelo de processo decisério”

Fonte: elaborado pela autora
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Um ponto importante que os autores colocaram para entender o processo
decisério foi observar que os atores envolvidos eram agentes da esfera publica,
pequenos produtores de oOleo de palma e uma empresa privada que detinha o
conhecimento técnico acerca do processo produtivo, disto isso, 0s autores identificam
diversas instituicbes nos ambitos nacional, territorial e microrregional que atuavam
como principais atores no processo de tomada de decisdo. O artigo separou uma
secao inteira para discorrer acerca do processo de decisdo coletiva e uma das
principais conclusdes que os autores mostraram é que existia uma relagao assimétrica
entre os atores. Os agentes publicos se colocavam em posi¢do inferior pois
declararam que néo detiam os recursos suficientes para subsidiar o apoio técnico aos
produtores e se colocavam como mediadores de conflitos entre produtores e a
empresa, esta que assumiu o papel como principal detentor de recursos para 0 apoio

técnico.

Os autores foram taxativos quando afirmavam: “(...) percebeu-se que as
decisdes coletivas sdo altamente influenciadas pelas relagbes de poder.” E concluiram
gue a empresa acabava impondo a palavra final nas decisdes, inclusive tomando
decisbes sem comunicar aos demais atores - 0 que causou um incOmodo nos agentes

envolvidos, de acordo com a pesquisa.

Aqui podemos recordar o que Moritz e Pereira (2012) falaram sobre o clima
organizacional onde se faz necessario um ambiente onde as pessoas se sintam
confortaveis, e ficou claro que o ambiente posto ndo favoreceu a grande parte dos
envolvidos, devido aos relatos de incbmodo de alguns atores. Também pode-se fazer
a relacédo de forma muito direta com a teoria quando Hamptom (1990) discorre acerca
da dominacéo individual onde claramente os atores envolvidos nesse processo
estavam em status diferentes e um deles € considerado ou se autoconsidera de maior
prestigio dentre os demais envolvidos. Ainda, percebeu-se que de acordo com o que
Newstron (2008) diz o modelo de colegiado foi comprometido, pois na teoria do
programa é proposto um tipo de padrao - deciséo coletiva - para a tomada de decisdo

e na pratica foram visualizadas acdes diferentes do que foi proposto.
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4.2.2 Artigo (2) Escuta permanente de informacao informal e sua exploracao

coletiva para tomada de decisdo: uma observacao participante na johnson & johnson
un sul (https://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/69942)

O principal ponto trazido pela autora é como estruturar a rede de informacdes
fornecidas pela escuta permanente para conseguir auxiliar o processo de tomada de
decisédo. A autora caracterizou o estudo de caso como uma observacéo participante
pois a mesma ja fazia parte do quadro de funcionarios da empresa onde foi realizado
o estudo. Um ponto importante que a pesquisadora traz é que houve a intencéo de
tornar o processo decisoério participativo, pois a gestora da empresa verbalizou que
gostaria de ouvir os associados para que estas informacdes fossem levadas em
consideracao no processo decisorio. E assim realizou-se uma pesquisa através de um
canal eletrbnico que coletava permanentemente a opinido dos funcionarios da
empresa sobre o0 negocio e essas informacdes eram armazenadas criando um banco
de dados. A pesquisadora agiu como facilitadora no incentivo e proposicao de
guestdes para que os funcionarios interagissem e participassem do processo.

Os principais teéricos utilizados no trabalho supracitado foram:

Quadro 3 - principais autores e teorias

AUTOR TEORIA
Simom, Alte, Goodman, Mintzberg e Mota processo decisério
Freitas, Janissek-Muniz, Davenport e Sapiro Informacao

Fonte: elaborado pela autora

Quando a autora ao fim da pesquisa reuniu-se com a cupula da empresa, que
inicialmente demonstrou interesse acerca do processo de deciséo coletivo, se mostrou
desconfiada com as informacgdes coletadas, contudo o diretor se propos a utilizar
essas informacdes no processo de decisoério no sentido de realizar uma espécie de
test-drive. No entanto, a pesquisadora concluiu que as opinides e informacoes

coletadas do grupo tinham espaco no processo de tomada de deciséo.

Neste caso foi possivel verificar um ponto crucial para a tomada de deciséo: a
informacdo. Conforme Lousada e Valentim (2011) é claro o papel de extrema

importancia de ter informacdes no processo de tomada de decisdo para gerar
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resultados de maneira eficaz. No artigo em questao percebeu-se a preocupagao que
0s gestores tinham em tomar decisbes baseadas em informacfes e por isso
resolveram implantar o sistema de tomada de decisao coletivo para obté-las, contudo

apos a implantacao tratou-se como uma coisa secundaria e talvez utilizavel.

4.2.3 Artigo (3) Processos de tomada de decisdo em uma cooperativa — um

estudo de caso da cooperativa agdricola mista nova palma ltda
(http://repositorio.faculdadeam.edu.br/xmlui/handle/123456789/168)

Neste artigo o autor deixou explicito o carater ndo individualista que a tomada
de deciséo e os processos ocorrem dentro de uma cooperativa - que € o objeto de
estudo de sua pesquisa. O estudo de caso foi caracterizado com uma abordagem
qualitativa e descritiva e estudou como se deu o processo decisorio dentro da
cooperativa agricola em Nova Palma, para entender o pesquisador aplicou

guestionarios semiestruturados.

Os principais teoricos citados foram:

Quadro 4 - principais autores e teorias

AUTOR TEORIA
Motta; Vasconcelos elementos da tomada de decisao
Pereira e Motta elementos da tomada de decisao

Fonte: elaborado pela autora

O autor explicou como a estrutura da organizacéo foi dividida em comités e
conselhos, em alguns setores divididos por temas, e existia dentro da organizacao
uma cultura instalada muito forte de compartilhamento de informacdes e quando se

era necessario tomar uma decisdo ja tinha havido um compartiihamento de ideias
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prévia e também havia por parte desse grupo a postura de cobrar posicionamento de

todos sobre os assuntos tratados.

O autor concluiu que “a relagao de poder na cooperativa € bem democratica,
onde ndo existe uma autoridade suprema que toma as decisdes sozinhas”
(PREVEDELLO, 2015).

Aqui pode-se destacar o fato dessa organizacdo ja ter nascido com uma
estrutura dividida em conselhos e comités e presumir que as decisGes deviam ser
realizadas em grupo, pois sua estrutura legal previa que requisitos fossem cumpridos.
O autor ressaltou que havia um forte compartilhamento de informacfes que € de
extrema importancia para o processo de tomada de decisao, e aqui é perceptivel como
a pratica concorda com a teoria, conforme o que as autoras Lousada e Valentim (2011)

relatam a importancia das informacdes no processo de tomada de deciséo.

Newstron (2008) discorre sobre a estrutura de colegiado e que “quando se
trabalha com abordagem colegiada, acaba gerando a autodisciplina, onde os
membros disciplinam a si mesmo por um desempenho melhor de toda a equipe”, é
perceptivel que isso se confirma neste caso e 0s atores demonstraram que a tomada
de decisao de fato ocorria de maneira grupal e que nao havia preponderancia de um

individuo ao grupo.

4.2.4 Artigo (4) A tomada de decisdo da equipe de enfermagem apoés

revitalizacao do modelo compartilhado de gestao

(https://iwww.scielo.br/jireben/a/wzd3wPLxyR94vnvdmwP6mWK/abstract/?lang=pt&f

ormat=html)

No presente artigo as autoras buscaram entender e identificar como se deu a
mudanca de uma tomada de decisdo baseada na teoria classica da administracéo
para um modelo de tomada de decisao coletiva. O artigo foi classificado como um

estudo de caso com uma abordagem qualitativa.

Principais teoricos do artigo:

Quadro 5 - principais autores e teorias

AUTOR TEORIA
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Campos e Graveto diversos atores no processo de decisdo
Elwyn et al decisbes compartilhadas
Bernardes et al modelo de gestdo democratica

Fonte: elaborado pela autora

As autoras narraram como em um ambiente de uma organizacao hospitalar os
atores estdo constantemente envoltos em tomadas de decisdo. E essa organizacao
decidiu utilizar-se de um modelo de gestdo onde conforme as autoras havia “uma
condigéo de igualdade na tomada de decisdo". Para isso foi utilizado como método o
estudo de caso com abordagem qualitativa em um hospital publico de médio porte no
interior do estado de S&o Paulo. As autoras utilizaram-se da observacao participante
e realizaram entrevistas com a equipe de enfermagem e assisténcia técnica de saude
do hospital. Ao fim do estudo a autoras concluiram que ndao houve uma participacao
global das pessoas no processo, trabalhadores do turno noturno e aqueles com cargos
hierarquicamente mais baixos dentro da equipe estudada continuaram a nao participar
da tomada de decisdo mesmo com o0 novo modelo gerencial. As autoras mostraram
gue o compartilhamento de informacdes ainda partia muito dos cargos de gestao e

assim a tomada de decisdo compartilhada ficava restrita.

Neste trabalho pode-se destacar a implementacdo formal de um modelo de
gestdo que previa tomada de decisdo em grupo e que buscava através de diversas
acOes estimular que os colaboradores se sentissem incluidos e adotassem a nova
pratica. Aqui percebemos também o que Robbins; Judge e Sobral falam sobre as
técnicas de reducdo de problemas onde os individuos trabalham de maneira
independente (quando tomam decisdes diarias). Aqui também podemos considerar a
dominacéo individual, conforme Hampton (1990) quando uma parte restrita do grupo

se impde sobre os outros.

4.2.5 Artigo (5) Aplicacao de inteligéncia estratégica antecipativa e coletiva em

empresa do setor varejista de calcados
(http://www.ieabrasil.com.br/arquivos/biblioteca/RIC-FERREIRA-JANISSEKMUNIZ-
2013.pdf)
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O trabalho em questdo caracterizou-se como um estudo de caso qualitativo
com uma abordagem exploratéria em uma empresa do ramo varejista de calcados
gue se utilizava de um mecanismo de coleta de informacdes coletiva para apoio do
processo de tomada de decisdo. Os autores se utilizaram de entrevistas, observagao
participante, levantamentos bibliograficos e anédlise documental para compor o estudo.
O estudo deixou claro que a empresa sempre buscou estar atenta ao que ocorria no
ambiente interno e externo e para isso utilizou-se se de uma metodologia de coleta de
informacdes coletiva, contudo ndo existia uma metodologia na coleta dessas
informagdes. O autor revelou que os funcionarios ndo sabiam como lidar com as
informacgdes coletadas e acabavam cada um por si tomando decisdes guiados pela
intuicdo j& que os gestores restringiam o acesso as informacdes. O que deveria ser
um processo onde informacgfes seriam disseminadas para melhorar a tomada de

decisédo acabou ficando restrito e centralizado ao alto escaldo da organizagéo.

Principais teoricos citados:

Quadro 6 - principais autores e teorias

AUTOR TEORIA
Tarapanoff, Aradjo Junior e Cormier adaptacao das organizacdes
Rios et al Inteligéncia Estratégica Antecipativa e Coletiva

Fonte: elaborado pela autora

Mais uma vez citamos as autoras Lousada e Valentim (2011) no que tange a
importancia das informacfes no processo de tomada de decisdo e enxergou-se um
processo desordenado de coleta de informacdes e de utilizagdo dessas informacoes,
tornando o processo de tomada de decisdo cadtico e acabou passando pela
dominacéo individual - Hampton (1990) - e talvez a intencéo de implantacdo de um

sistema patrticipativo nao tenha ficado bem delineado e ndo funcionou nesse caso.

4.2.6 Discussbdes

Apos a analise dos trabalhos percebe-se que as organizagdes que se propdem
a tomar decisdes de maneira coletiva partem do ponto de reunir informac¢des ou
disseminar as informacdes que contém. Um ponto fraco que pode-se visualizar é o

tratamento dessas informacdes pois Lousada e Valentim (2011) s&o objetivas em



34

destacar a importancia do tratamento e classificacdo das informagdes para apoio da

tomada de decisao.

Nota-se também que reunides e formulérios fisicos ou/e eletrbnicos sé&o
utilizados para que a participacdo do grupo seja efetivada. Nas organizacOes que
utilizam-se de formularios como maneira de considerar a opinido do grupo, observa-
se a tendencia em haver uma desorganizacdo das informacdes catalogadas e até
mesmo uma inabilidade em como controlar o fluxo e a quantidade dessas informacgdes
trazendo desconfianca para o processo e assim contribuindo para a manutengao dos

mecanismos de dominacao individual que atrapalham a dindmica das decisées em
grupo.

Nas organizacdes que conseguem disseminar informacdes de maneira fluida
dentro dos grupos constata-se que 0s entraves e pontos fracos da tomada de deciséo
em grupo sao diluidos e o grupo consegue cumprir seu papel enquanto tomador de

decisdes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Apoés a andlise dos artigos e dos processos demonstrados em cada um dos
estudos € perceptivel que o processo de tomada de decisdo coletiva na teoria € muito
apreciado por facilitar a disseminacdo de informacdes, fazer com que os gestores
enxerguem o ponto de vista de toda a equipe, do comité ou conselho e assim

consigam andar alinhados com a visédo de toda a organizacéao.

Com os estudos de casos analisados percebeu-se a dificuldade com que os
gestores/ alta cupula tinham em realmente fazer com que as decisbes fossem

realmente tomadas pelo grupo.

Ao que parece as instituicdes que ja nasciam com um modelo legal que previam
a formacéo de conselhos e comités enxergavam a tomada de decisdo participativa,
de maneira coletiva com um viés mais positivo e funcional e tornando o processo

demaocrético e participativo sem tantos entraves.

A literatura nos traz muitos exemplos de quais vantagens e de quais problemas
enfrentam-se ao trabalhar com grupos e em tomar decisdes de maneira coletiva. O
gue pode-se concluir apos esse numero de artigos analisados que existe uma forte
dificuldade dos gestores em ndo exercer a dominacéo individual e acatar a decisao
do grupo. Quando tomar decisdes em grupo é apenas uma ideia a ser implantada ha
um discurso da necessidade de tal acdo, mas quando se € feito o trabalho, apés
mobilizar a equipe, quando se obtém as informacdes apds o trabalho percebe-se a
dificuldade em implementar as decisées do grupo. Se viu muito nas falas dos autores
dos artigos a desconfianca dos gestores com o que foi posto pelo grupo. Um ponto
gue nao foi abordado de maneira muito clara em nenhum dos artigos foi o fenébmeno
de pensamento grupal - principalmente nas organiza¢des que realmente conseguem

tomar decisdes em grupo.

O objetivo deste trabalho de descrever como se deu 0 processo decisorio
coletivo a partir da analise de publicacdes dos ultimos 10 anos foi alcancado pois
foram analisados trabalhos que traziam luz para esse assunto e abordavam como se

deu esse processo na pratica sendo com organizagfes que ja traziam em sua criagdo
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a intencéo de tornar todas as decisdes coletivas ou aquelas que em algum momento
de sua historia resolveram formalmente mudar seu estilo de gestéo e foi observou-se
gue na pratica o processo de decisao coletiva tem particularidades que precisam ser
bem mais trabalhadas, seja no quesito participacdo, planejamento ou

compartilhamento de informacdes.

Por fim, foi perceptivel que ainda ha um longo caminho para as organizacdes
tanto para conseguir implementar grupos que funcionem e que consigam atingir seu
objetivo, tanto para tratar informacdes, sendo transformando dados em informagdes
tanto no quesito de transmitir e transformar o ambiente em um ambiente onde os

integrantes dos grupos sintam o clima organizacional favoravel.
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