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Resumo

Problemas organizacionais que demandam a tomada de decisdes requerem decisdes acerca do
proprio processo decisorio: as meta-decisdes. O presente ensaio tem por objetivo apresentar os
aspectos mais relevantes acerca dessas decisdes e propde que esse processo seja desenvolvido
por meio de trés atividades-chave: (1) diagnostico do contexto meta-decisorio e a avaliagdo do
problema meta-decisorio, (2) sele¢dao/planejamento das estratégias meta-decisorias e (3)
implementagdo das estratégias meta-decisorias. O ensaio focaliza o conteudo das duas
primeiras atividades-chaves com o apoio de tabelas e figuras com exemplos ilustrativos.
Estudos futuros precisardo ser desenvolvidos no intuito de analisar empiricamente as meta-
decisdes e aprimorar o quadro tedrico aqui proposto.
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1. Introducao

A vida dos administradores que precisam tomar decisdes ndo rotineiras que vao impactar
significativamente a organizagdo, em especial aqueles que ocupam posigdes imediatas ao topo
da hierarquia, ndo ¢ muito facil. Apesar de ndo serem tomadas com uma razoavel frequéncia e,
embora muitas vezes podem até ter a autoridade ou o conhecimento para decidir sozinho, na
pratica esses administradores precisam ter o envolvimento de outras pessoas e desenvolver
alguma forma de interagdo com elas para que a decisdo seja tomada. Como se nao bastasse o
problema que estd demandando por uma decisdo, esses administradores também precisam
decidir como vao proceder para decidir, ou seja, o problema de decidir como decidir, decisao
essa que no meio académico também ¢ conhecida como meta-decisao.

A meta-decisdo ¢ o foco principal desse ensaio e que esta organizado da seguinte forma: no
proximo bloco destacamos a importancia, os objetivos e aspectos metodoldgicos; em seguida,
no terceiro bloco, sclecionamentos da literatura conceitos e consideragdes de estudos
anteriores que abordaram de alguma forma o tema meta-decisdo; no quarto bloco iniciamos o
desenvolvimento do ensaio propriamente com a apresentacdo das atividades-chave de um
decisor e no quinto e ultimo bloco apresentamos uma sintese e as conclusdes do ensaio.

2. Importancia, objetivos e aspectos metodolégicos

Um decisor quando se encontra diante de um problema que requer a escolha entre diferentes
solugdes precisa tomar decisdes sobre como esse problema seré resolvido, ou seja, como sera
o desenvolvido o processo de analise do problema, de identificacdo das alternativas e das suas
consequéncias ¢ como selecionar a alternativa. Ao tomar essas meta-decisdes, o objetivo
principal do decisor deve ser a otimizagdo do processo decisorio: melhor qualidade com
menor prazo e recursos investidos. Se a qualidade e a eficiéncia gerencial numa organizagao
sdo frutos das decisdes tomadas pelo seu corpo gerencial, e se essas decisdes devem ser
julgadas pelo seu processo e ndo pelo seu resultado (Hammond, Keeney, & Raiffa, 1999),
entdo as meta-decisdes podem influenciar a qualidade e a eficiéncia gerencial da organizacao.

Outro aspecto que destaca a importancia das meta-decisoes refere-se a propria decisdo de
quem participara do processo decisdrio. Muitas vezes o decisor ¢ composto de uma pessoa - 0
executivo responsavel -, mas pode haver um grupo decisor (GD) como no caso de uma forga
tarefa para resolver um problema e cuja composicdo do grupo pode variar ao longo do
processo decisorio.

Apesar de toda essa importancia, a meta-decisdo, geralmente, ndo ¢ discutida nos cursos de
administracio e a literatura que trata do assunto, aborda-o de forma limitada;
consequentemente faltam referéncias que tragam o assunto para discussdo seja para fins de
pesquisas seja para fins praticos.

Este ensaio procura sintetizar os resultados de pesquisas empiricas dos autores e a literatura
relacionada de forma a propor um arcabougo conceitual para meta-decisdes e recomendagdes
para os executivos sobre o assunto.

Do ponto vista metodoldgico, dado o carater inovador dos objetivos propostos, adotamos a
abordagem metodoldgica do ensaio tedrico, pois “trata-se de uma exposicao logica e reflexiva,
mediante rigorosa argumentacao e alto nivel de interpretagdo e julgamento pessoal, oferecendo

maior liberdade ao autor para defender determinada posi¢do” (Severino, 2008).

3. Topicos selecionados da literatura

Na parte inicial desse bloco, introduzimos os seguintes conceitos: “framing”, andlise de
decisdo, decisdes politicas e metadecisdes; na parte final selecionamos consideragdes
efetuadas por autores que explicitamente desenvolveram estudos sobre as metadecisdes.
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“Framing”: As perspectivas com que os administradores “enxergam” o mundo limitam as
alternativas disponibilizadas num processo decisorio. Essas perspectivas sdo influenciadas
pelo que os cientistas cognitivos chamam de “framing”. “Frames” sdo estruturas mentais que
simplificam nosso entendimento de uma realidade complexa (Russo & Schoemaker, 2002).
No campo da tomada de decisdo, esse processo de “framing” pode ser entendido, em sua
esséncia, como sendo as alternativas e os valores que sdo considerados durante o processo
decisério (Hammond et al., 1999, p.30). J4 Moore ¢ Weatherford entendem que se trata de
uma arte que comec¢a com um sintoma e termina com uma afirmagdo em relacdo ao um
problema que envolve decisdes possiveis ¢ um método para medir sua eficacia (Moore &
Weatherford, 2005, p.35).

Analise de decisao: Um dos métodos conhecidos para apoiar o processo de tomada de decisdo
¢ a andlise de decisdo. A analise de decisdo foi desenvolvida para apoiar decisdes complexas,
mas ¢ baseada em aspectos que integram o senso comum - objetivos, alternativas,
consequéncias, trocas sdo conceitos compreensiveis para a maioria das pessoas - e, por isso, €
aplicavel para todas as decisdes. O que pode variar na aplicagdo desse método ¢ o esforco
envolvido que, por sua vez, depende da complexidade do problema a ser resolvido e do se
sabe ou ndo acerca dos elementos que integram a analise de uma decisdo (Hammond et al.,
1999, p.19). Apesar de sua grande aplicacdo, a analise de decisdo ndo tem sido utilizada como
uma maneira para se pensar sobre as decisdes € nem propiciado o efeito positivo que se
poderia esperar (Keeney, 2004, p.193).

Decisodes politicas: Se por um lado existem as prescricdes — como no caso da analise de
decisdo — que objetivam ajudar os decisores a tomar decisdes racionais, por outro lado, as
decisdes tomadas em ambientes organizacionais sdo influenciadas por diversos fatores tais
como interesses pessoais dos decisores, conflitos de interesses, falta de informacdes, o alto
grau de incertezas, a falta de capacidade da organizagdo em modelar adequadamente o
problema a ser resolvido, falta de visdo compartilhada da solucdo e a pressdo do tempo entre
outros aspectos que levam a decis@o para o campo politico (Sousa & Shibata, 2011, p.147) e
que também precisam ser devidamente considerados pelos decisores ao longo do
desenvolvimento do processo decisorio.

Metadecisdes: Um conceito central que fundamenta este ensaio refere-se a uma perspectiva
relativamente pouco explorada na literatura sobre tomada de decisdes: as metadecisdes. Esse
termo aparece citado pela primeira vez num texto Mintzberg, Raisinghani e Théorét de 1976
que destaca a existéncia de estruturas sobre decisdes ndo estruturadas. Para esses autores
quando um decisor se defronta com uma situa¢do de tomada de decisdo, ele ndo s precisa dar
os passos em dire¢do a solu¢do, mas precisa planejar e alocar recursos para chegar a essa
solugdo. Essas metadecisdes - as decisdes acerca do proprio processo decisorio - sdo dificeis
de serem estudadas, pois tendem a ser informais, ndo deixam rastros € se desenvolvem na mente
do decisor, (Mintzberg, Raisinghi, & Theoret, 1976, p.250-260).

Na sequencia outros artigos foram publicados alguns com referéncia direta ao termo
metadecisdes, por exemplo, Kickert & van Gigch, que desenvolveram um modelo tedrico de
controle de processo decisorio e outros que, sem mencionar o termo meta-decisdo, apresentam
prescri¢cdes sobre decidir o processo decisorio (Kickert & van Gigch, 1979). Russo &
Schoemaker (2002), Vroom (2000) e Nutt (2002) apresentaram prescricdes com diferentes
enfoques sobre escolhas acerca do processo decisorio. Russo e Schoemaker sugerem que “uma
meta-decisdo cuidadosamente construida pode ajudar a economizar tempo e dinheiro” (Russo
& Schoemaker, 2002, p.10) e nesse sentido prescreveram um conjunto de doze questdes que
podem orientar um decisor a planejar um processo decisorio. Essas questdes visam, em linhas
gerais, provocar no decisor reflexdes sobre o problema em questdo, sobre os pontos fortes e
fracos dele, sobre quem deve ser envolvido, sobre se deve adotar um enfoque mais analitico
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ou mais intuitivo para chegar a decisdo. Nutt (2002) retomou uma proposta de escolha de
processo decisorio desenvolvida por (Thompson, 1967) — baseada na prescrigdo de quatro
regras de decisdo (andlise, julgamento, barganha e inspiragdo) em func¢do do nivel de
conhecimento acerca dos objetivos e dos meios para se chegar a solugdo — e analisou a adocao
dessa prescri¢cdo pelos decisores e os resultados alcancados em 300 decisdes estratégicas. Nutt
constatou que 40% delas seguiram a prescricdo de Thompson e tenderam a serem mais bem
sucedidas, ja as que ndo seguiram tenderam a ndo ser bem sucedidas. Recentemente, um
estudo efetuado em 57 organizagdes revelou que a estrutura de uma organizacdo sO ird
produzir um melhor desempenho se puder sincronizar a sua estrutura com suas decisdes — €
isso envolve, entre outros aspectos, atencdo para do grau de autoridade que os decisores nas
diferentes esferas decisorias devem ter, nos sistemas de incentivos, nos fluxos de informagoes,
nos indicadores de desempenho e nos processos (Blenko, Mankins, & Rogers, 2010).

Aqui no Brasil, o tema meta-decisdo foi objeto de pesquisa de uma tese de doutorado
desenvolvida na forma de um estudo multiplos casos. Duas contribui¢des desse estudo podem
ser destacadas: (1) podem existir padrdes logicos nas decisdes tomadas pelos decisores
experientes acerca do processo decisorio - padrdes esses associados as decisdes sobre quem
deve participar e sobre a forma de processar e controlar as informagdes em relagdo a fase do
processo decisorio (Sousa & Yu, 2008, p.12) e (2) a proposicdo de uma estrutura
representativa do processo meta-decisorio (Sousa, 2006, p.199).

Uma vez contextualizado o conhecimento em torno do tema de nosso interesse, no proximo
bloco damos inicio ao desenvolvimento de nossas propostas sobre um grupo decisor pode lidar
com o processo decisério nas suas organizagdes a partir da abordagem da meta-decisdo.

4. As atividades-chaves de meta-decisao

O ponto de partida que propomos para o problema da meta-decisao envolve questdes de ordem
pratica: as atividades-chaves do decisor num processo decisorio.

As atividades-chaves subjacentes as meta-decisdes tem como foco o planejamento e o controle
da implementagdo do processo decisorio (Mintzberg et al., 1976). Para facilitar o
entendimento e exposicdo, propomos que estas atividades sejam divididas em trés grandes
classes: (1) diagnostico do contexto da decisdo e avaliagdo do problema de meta-decisdo (por
exemplo, avaliacilo do grau de conhecimento disponivel para decidir), (2)
selecdo/planejamento da estratégia para decidir e (3) implementacdo da estratégia escolhida
para tomar a decisdo.

Em situagdes de crise ou de urgéncia, o GD pode executar todas estas atividades
intuitivamente em alguns segundos para decidir o que fazer com uma decisdo; em outras
situacdes, estas atividades podem ser repetidas periodicamente ao longo de varios meses da
duracdo do processo decisorio, ou seja, o tempo dedicado e a sequéncia das mesmas dependem
do problema especifico.

4.1. Diagnéstico do contexto meta-decisorio e avaliacio do problema meta-decisorio

Esta é geralmente uma das primeiras atividades do GD depois de reconhecer a necessidade de
considerar uma situagdo decisdria: conhecer (ou sentir) o contexto dentro do qual situa o
problema (ou oportunidade) decisorio, avaliar o nivel de conhecimento sobre o problema
meta-decisorio, e os recursos disponiveis da organizacdo para enfrentar o problema meta-
decisorio. Note-se a distingao entre o problema decisério de problema meta-decisorio, ou seja,
o primeiro focaliza o problema (ou oportunidade) demandando por uma decisdo; o segundo
focaliza o problema de como decidir.
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Esta atividade de diagnéstico do contexto e de avaliagdo do problema meta-decisorio
geralmente ¢ repetida quando o contexto muda ou a natureza do problema a ser resolvido sofre
alteracdo, mas ¢ particularmente importante no inicio do processo decisério, pois a defini¢ao
do problema a ser resolvido e a avaliacdo do que os decisores ja sabem a respeito da decisdo a
ser tomada fornecem subsidios valiosos para o GD estabelecer a estratégia de meta-decisdo e
permitir uma priorizagdo das atividades.

4.1.1 O diagnéstico do contexto meta-decisorio

O diagnodstico do contexto meta-decisorio envolve principalmente duas perspectivas de
reflexdes: 1) o prazo dado para tomar a decisdo; e 2) os limitantes estabelecidos pelo ambiente
organizacional dentro do qual o processo decisério ocorrera.

A primeira perspectiva, o prazo, pode ser determinada pelas circunstincias externas a
organizagdo, por exemplo, a empresa obteve informacdo que um concorrente estd
desenvolvendo uma nova geracdo de produtos e pretende langar dentro de um ano e meio.
Neste caso, um prazo para tomada de decisdo pode ser condicionado pelo tempo de
desenvolvimento de produto da empresa. Por outro lado, é possivel que a dindmica das
circunstancias externas seja de tal ordem que implique a tomada de decisdes muito mais
rapidamente, como em situagdes de desastres sejam eles de origem humana ou natural.

Circunstancias internas a organizacdo também podem afetar a questdo do tempo a ser
dedicado ao processo decisorio. A agenda dos executivos envolve a resolu¢do simultanea de
muitos problemas, o que pode significar uma disponibilidade limitada de agenda para cada
problema. Por exemplo: um GD precisa tomar uma decisdo daqui a seis meses, entretanto, a
empresa estd no meio de uma reestruturagdo, que vai durar pelo menos seis a oito meses, -
consequentemente, ¢ provavel que o GD disponha de pouquissimo tempo para discutir a
decisdo em questdo. Esta situacdo, apesar da disponibilidade de prazo razoavelmente longa,
certamente, ndo ¢ confortavel para GD. Em outros termos, o prazo pode ser longo, mas outras
obriga¢des podem ocupar tempo dos executivos e, portanto, o tempo disponivel pode ser bem
menor.

De uma forma qualitativa e simplificada, as possiveis combinacdes de prazo e tempo
disponivel para a tomada de decisdo podem ser representadas na matriz da Tabela 01. A
melhor situacdo para GD ¢ estd no quadrante I: prazo longo e muito tempo disponivel. A pior
situacdo ¢ a do quadrante IV: prazo curto e pogo tempo. As situagdes II e III sdo outras
combinagdes. As estratégias mais adequadas pra se lidar com cada uma destas situacdes de
prazo e tempo disponivel serdo discutidas adiante.

Tabela 01: Situacdes de Prazo e Tempo Disponivel

Prazo
Curto Longo
Muito IT I
Tempo disponivel Pouco vV I

A segunda perspectiva, os limitantes do ambiente organizacional, envolve varios aspectos que
independem do problema decisério em questdo. Exemplos: a cultura, distribuicao de poder, a
percepcdo de ameaca aos decisores e as relacdes existentes entre as pessoas dentro da
empresa. Esses aspectos sdo funcdes da histéria da organiza¢do, mas condicionam os
processos decisorios.

A cultura de organizagdo, a distribuicdo do poder e a percep¢do de ameaga ao controle e
valores dos decisores podem influenciar a adogdo de inovagdes (See & Clemen, 2005). Por
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exemplo, empresas que por muitos anos mantiveram o processo decisorio centralizado quando
detectam a necessidade de agilizar o processo decisorio podem apresentar dificuldades em
delegar parte das decisdes aos niveis gerenciais intermedidrios.

A estabilidade dos relacionamentos também pode afetar como o processo decisério serd
conduzido (Eisenhardt & Bourgeois, 1988). Por exemplo, as partes interessadas e/ou as
organizagdes envolvidas podem ser “velhas conhecidas” do GD e ja se tem uma ideia de como
se relacionar como eles. Nestas ocasides, o diagndstico ¢ geralmente feito de forma intuitiva
por GD. Ja quando houver o envolvimento de organizagdes e partes interessadas em que a
experiéncia prévia tenha sido menor ou até mesmo nenhuma, o GD precisa desenvolver
conscientemente as acdes para entender esses atores.

No proximo bloco, serdo apresentados situagdes ¢ exemplos de como as caracteristicas do
ambiente organizacional podem influenciar o processo decisorio.

4.1.2 A avaliacdo do problema meta-decisorio

A avaliagdo do problema meta-decisorio refere-se principalmente ao nivel de conhecimento
disponivel para tomar a decisdo, inclusive o grau de dificuldade em obter as informagdes
necessarias, que por sua vez, depende dos limitantes do ambiente organizacional discutidos
acima. Por exemplo, a organizacdo pode ter o conhecimento disponivel, mas por causa de uma
disputa de poder, o GD avalia que havera grande dificuldade de obter colaboragdes de todos os
setores da organizacdo. A avaliacdo do nivel de conhecimento disponivel pressupde que o GD
saiba reconhecer quais tipos de conhecimentos serdo requeridos para solucionar o problema
decisério em questdo. Um GD que nao reconhece a sua propria limitagdo de conhecimento
pode induzir um processo decisoério enviesado e afetar negativamente a qualidade da decisdo.
Por exemplo, um aspecto importante na avaliagdo do nivel de conhecimento € a ciéncia pelo
GD dos possiveis vieses cognitivos do grupo, tais como, o excesso de confianga dos
executivos ¢ a ancoragem (Bazerman, 1994). Esses vieses podem distorcer os resultados da
avaliacdo do problema meta-decisorio.

;.

Na avaliagdo do nivel de conhecimento sobre o problema meta-decisério ¢ importante
distinguir o conhecimento disponivel dentro da organizagdo e o fora da organizacdo, pois
geralmente, mas nem sempre, 0 acesso ao conhecimento interno ¢ mais facil e rapido. Uma
ligacdo telefonica a um especialista da empresa ou a recuperagao de um relatorio relevante
pode ser realizada sem muitas barreiras desde que a organizacao nio seja burocratizada ou ndo
esteja envolvida numa disputa de poder. Acesso aos conhecimentos externos a organizacao
pode acontecer de forma mais agil se existirem na organizagdo pessoas com bons contatos
informais, ou ainda, pode depende, por exemplo, de uma negociacdo prévia de contrato de
transferéncia de conhecimento, algo mais demorado. Uma organizagdo pode evitar essas
barreiras estabelecendo contratos ou convénios guarda-chuva com potenciais fontes de
conhecimentos para decisdes estratégicas. Para tal, a organizacdo deve ter uma visdo
prospectiva de que conhecimentos serdo requeridos no futuro. Em termos mais técnicos, o
conceito de opgdes reais também ¢é aplicavel no ambito das meta-decisdes.

Para a tarefa de avaliacdo do nivel de conhecimento disponivel e da dificuldade de obté-lo, o
GD deve considerar simultaneamente o nivel de conhecimento requerido ¢ a acessibilidade do
mesmo para a tomada de decisdo. Caso o problema seja recorrente para a organizacdo, esta
avalia¢do ¢ quase instantanea: GD sabe quem e como mobilizar as pessoas para a tomada de
decisdo. No caso de um problema novo para empresa, o GD deve dedicar formalmente
recursos para esta avaliagao.

Na maioria dos problemas, entretanto, ha um mix de aspectos novos e aspectos conhecidos
pela organizagdo. Isto significa que o GD deve proceder a uma analise mais cuidadosa daquilo
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¢ ou nao ¢ conhecido. Uma forma dessa analise ¢ realizar uma avaliagao mais detalhada de
conhecimento requerido para cada um dos elementos do problema decisorio. Isto ¢, o GD pode
avaliar a competéncia da organizacdo em definir o problema decisério, em identificar
alternativas, em buscar informagdo, etc. para a decisdo em questdo e subsequentemente
discutir as dificuldades em acesso a esses conhecimentos. O resultado esperado dessa analise ¢
a identificagdes dos elementos de uma decisao mais criticos em termos de nivel de
conhecimento e as possiveis dificuldades de se reduzir estas lacunas. Por exemplo, o problema
(ou oportunidade) estd bem claro para todo o GD? Ou entdo, os objetivos estdo definidos?
Todas as alternativas conhecidas sdo capazes de atender os objetivos estabelecidos ou ha
necessidade de se buscar novas alternativas? Os resultados de avaliagdo de conhecimento
devem incluir uma lista de pessoas detentoras dessas competéncias e passiveis de serem
chamadas para participar do processo decisorio.

A distribuicdo de poder, a cultura e a pratica politica da organizacgao pode facilitar ou dificultar
a mobilizagdo de conhecimento para tomada de decisdo pelo GD. Um problema decisorio
pode provocar conflito de interesses entre os stackholders se as consequéncias beneficiarem
mais alguns em relacdo a outros. Nessas situagdes, taticas politicas podem ser empregadas
pelos stackholders para, por exemplo, pressionar pela escolha por certas alternativas de
solugdo, ou, o contrario, para postergar o processo de tomada de decisdo caso as alternativas
em discussdo ndo sejam de seu interesse. Taticas politicas podem tanto dificultar como
facilitar a atuagdao do GD. O GD deve avaliar o grau de resisténcia ou de colaboracdo de
diferentes areas dentro e fora da organizagdo a partir do seu conhecimento sobre os atores
relevantes e seus relacionamentos no passado.

Finalmente, a estabilidade do contexto ¢/ ou do problema decisorio deve ser avaliada pelo GD.
O GD nao controla as mudangas do contexto, mas uma alteragdo do mesmo pode agravar ou
aliviar o problema decisorio. Quando a dinamica de mudanga for alta, o maior desafio para um
GD ¢ reconhecer as causas raizes do problema e ndo seja enganado pelas alteragdes de
aparéncia. Organizacdes atuantes em setores tais como tecnologia de informagdo onde a
dindmica de tecnologia ¢ alta ou entdo como o farmacéutico, onde barreiras podem ser
erguidas por meio de patentes, estdo sujeitas a mudangas constantes de condigdes de
concorréncia. Nessas situagdes a competéncia no enquadramento do problema decisorio
(framing) ou, em esséncia, na definicdo de “o que pode ser feito”, “o que se sabe” e “o que se
quer” (Eagan et al., 2002) ¢ crucial para o sucesso do processo decisorio. Por exemplo, nos
setores de alta tecnologia, conhecimentos sobre as teorias, ou modelos, de inovagao (Anderson
& Tushmann, 1990) podem auxiliar os decisores a entender os drivers da inovagdo e a
identificar as tendéncias tecnologicas mais provaveis e, em relacdo a decisdo a ser tomada,
definir o problema com uma visdo mais ampla. Este exemplo destaca a importancia do GD
conhecer que tipos de conhecimento s3o requeridos para a decisdo em questdo, isto é, a
importancia do meta-conhecimento do GD. Nao se espera que um GD tenha um meta-
conhecimento completo de todo o processo meta-decisorio, mas uma caracteristica crucial
para o bom desempenho do GD ¢ reconhecer a limitagdo do seu proprio conhecimento.
Conhecendo esta limitagdo, o GD pode recorrer a especialistas para uma eventual
complementacao.

4.1.3. Combinando o diagnodstico do contexto com a avaliacio do problema meta-
decisorio

Os esforcos de diagnostico do contexto e da avaliagdo do problema meta-decisorio podem ser
sumarizados através de uma série de tabelas que representam as situagdes identificadas. Nestas

tabelas encontram-se representadas as principais dimensdes das avaliagdes anteriormente
discutidas: nivel de conhecimento, prazo/tempo disponivel, barreiras/resisténcia a mobilizacao
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de conhecimento, ¢ a dindmica do contexto/problema decisério. Entretanto, como as
combinag¢des sd0 muitas, somente uma amostra dessas serd apresentada.

Para facilitar o entendimento, cada tabela apresenta as possiveis situagdes combinando
somente duas dimensdes. Cada dimensdo serd representada por dois cendrios pela
conveniéncia de apresentacdo e discussdo, por exemplo, o nivel de conhecimento pode ser
Alto ou Baixo. Numa avaliacdo real, diferentes niveis de conhecimento (seja dos elementos de
uma decisdo, do problema meta-decisorio ou até meta-conhecimentos) podem ser integrados
desde que sejam devidamente apropriados no julgamento do GD. Através dessas tabelas,
pretende-se sintetizar as discussdes sobre o diagnostico de contexto/problema decisorio e, ao
mesmo tempo, preparar a andlise de estratégia de meta-decisdo cuja discussdo encontra-se na
proxima secao.

A Tabela 02 apresenta as possiveis combinagdes entre a dimensdo Nivel de Conhecimento e a
dimensdo Prazo/Tempo. A melhor situagdo seria a do Quadrante I: alto nivel de meta-
conhecimento com grande prazo/tempo disponivel. Nesta situacdo o GD provavelmente
poderia proceder com muita tranquilidade o processo decisorio.

A Tabela 03 combina a dimensdo Nivel de Conhecimento e a dimensdo Resisténcia
Organizacional para cooperar no processo decisorio. A pior situacdo para um GD seria a do
Quadrante IV: a resisténcia organizacional ¢ grande e o nivel de conhecimento, de acordo com
o proprio GD, ¢ baixo.

A tltima situacdo a ser discutida, encontra-se representada na Tabela 04 envolvendo as
combinagdes entre a Dindmica do Contexto/Problema decisorio e a Resisténcia
Organizacional. A situagdo do Quadrante III envolve provavelmente mais risco que a do
Quadrante I, pois num contexto de mudancas rapidas o problema decisério pode se agravar
com o tempo ou desaparecer inteiramente.

Naturalmente outras combinag¢des entre duas dimensdes sdo possiveis. Entretanto, num
diagnostico real, o GD obterd uma combinacdo de todas quatro dimensdes, por exemplo, a
situacdo enfrentada pelo GD pode ser caracterizada pelo curto prazo/tempo, alto nivel de
conhecimento, grande resisténcia organizacional e baixo dinamismo do contexto. No entanto,
como uma representagdo grafica com quatro dimensdes seria impossivel, recorreu-se a
representacdes bi-dimensionais.

Tabela 02: Nivel de Conhecimento e Prazo/tempo

Prazo / Tempo
Longo Curto
Nivel de Conhecimento Al.tO I 1
Baixo 111 v

Tabela 03: Nivel de conhecimento e resisténcia / barreira

Resisténcia
Baixa Alta
Nivel de Conhecimento Al'to I i
Baixo 111 v

Tabela 04: Dinamismo do contexto / problema decisorio e resisténcia / barreira

Resisténcia
Baixa Alta
| Dinamismo do Contexto / | Baixo I II
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| Problema Decisoério \ Alto \ 111 | 1\

Ocasionalmente nem todas as possibilidades de analise do contexto e do problema meta-
decisorio precisam ser ativados para o encaminhamento do processo decisorio; no entanto,
algumas delas sdo determinantes nesse encaminhamento.

Essa analise deve ter o proposito fundamental de ajudar a preparar o GD para decidir que
estratégia adotar para decidir. Como entdo um GD deve proceder para decidir, isto é, como o
GD deve planejar o processo de tomada decisdo em fungdo dos resultados da analise do

contexto e do problema meta-decisorio? O item 3.2 desse ensaio tratard desse assunto.

Agenda concentrada nas
agOes a serem
desenvolvidas; mobilizagdo
caracterizada pela urgéncia

Menor formalizag¢do no
levantamento e analise
das informagdes

Enfase na busca de uma
solugdo e na
identificagdo de
onde/quem deve
fornecer informagdes
para decidr

Enfase na troca de
informagdes e
eventuais esfor¢os de
convecimento;
possiveis resisténcias
sdo discutidas e
negociadas

Qual o prazo para
decidir?

curto longo

Qual o tempo
disponivel para
decidir?

elevado

Qual o nivel de
Conhecimento do GD
para decidir?

boas Ruins

Experiéncias
anteriores do GD
no ambiente
organizacional

v
Combinagao do
diagnostico
com a avaliacdo
do problema
meta-decisorio

Agenda espagada no
tempo; mobilizagio
caracterizada por
relativa calmaria

Diagnostico do
contexto

Maior formalizagdo no
levantamento e analise
das informagdes

Enfase na identificagdo
de onde/quem encontrar
informagdes
complementares e na
aprovagdo da solugdo
preferencial

Avaliagdo do
problema
Meta-decisorio

Perspectiva de conflitos
disfuncionais induz a
formagdo de coalizdes e
uso “controlado” das
informagdes e eventual
exclusdo de partes
interessdas

Figura 1: Processo de avaliacido do contexto e do problema meta-decisorio

A Figura 1 ilustra essa sequéncia de avaliagdes com sugestdes de algumas meta-decisdes que
podem ser tomadas em funcdo dessas avaliagdes. Quando concluidas, o GD terd como
resultado a combinagdo do diagndstico do contexto com a avaliagdo do problema meta-
decisorio.
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4.2. Selecao/planejamento das estratégias meta-decisorias

As atividades de selecdo/planejamento estabelecem diretrizes para a meta-decisdo (ou um
conjunto de meta-decisdes) de um problema decisério. De posse do diagndstico do contexto e
a avaliagdo do problema meta-decisério o proximo passo envolve definir quais estratégias
adotar para tomar a decisdo. Esse passo envolve as seguintes meta-decisoes: (1) a escolha das
opcdes de encaminhamentos decisorios (2) a escolha das estratégias delineadoras, (3) a
definicdo dos objetivos da meta-decisdo, (4) estratégias participativas, (5) formalizacdo do
processo, (6) combinacdo das meta-decisdes e (7) plano de alocagdo de recursos, de
comunicagao ¢ de trabalho.

4.2.1 Opc¢oes de encaminhamentos decisorios

Com o diagnostico do contexto e a avaliagdo do problema meta-decisorio efetuados o GD ja
sabe quais sdo as dimensdes que foram avaliadas mais criticas para o encaminhamento do
problema decisorio.

Cabe entdo ao GD a seguinte reflexdo: esta ¢ uma decisdo que devemos tomar ou a decisdo
deve ser encaminhada para outro GD? As op¢des de encaminhamento para outro GD sdo:
delegar a meta-decisdo para subordinados; “promover” a decisdo a um nivel hierdrquico
superior (isto ¢, a decisdo ndo estd na alcada do GD em questdo), ou passar a decisdo para um
GD do mesmo nivel hierarquico.

Caso o GD concluir que a decisdo deve ser encaminhada para outro GD, o problema decisorio
desaparece e o problema meta-decisorio fica resolvido (para o primeiro GD - pelo menos
momentaneamente).

4.2.2. Escolha das estratégias delineadoras

Caso o GD tenha assumido a responsabilidade pela decisdo, o GD precisa entdo decidir como
encaminhar a resolu¢do do problema decisorio.

Estratégias delineadoras, como o préprio nome sugere, tém o proposito de delinear a
sequéncia basica e a énfase do processo de tomada de decisdo. Na Tabela 05 quatro exemplos
dessas estratégias delineadoras sdo sugeridos em fun¢do das dimensdes de Prazo e Nivel de
Conhecimento. Se a avaliagdo do contexto e do problema meta-decisério tiver identificado
que o prazo ¢ curto para se decidir e o nivel de conhecimento ¢ baixo, a estratégia para se
decidir a ser selecionada ¢ a estratégia delineadora “dois tempos”; se o nivel de conhecimento
for alto, entdo € vidvel adotar-se a estratégia delineadora “agdo rapida” e assim por diante.

Tabela 05: Exemplos de estratégias delineadoras

Nivel de Conhecimento

Baixo Alto
“Dois tempos’’: no primeiro tempo “Acao rapida”: GD decide
busca-se uma solucao mais simples e rapidamente a partir de seus

Curto |imediata ou tenta-se negociar mais tempo | conhecimentos
para resolver o problema; no segundo
desenvolve-se uma solugdo definitiva

Prazo “Aprendizado”: Meta-decisdo chave: “Acao distribuida”: pode-se ter
como desenvolver conhecimento de maior participagdo e evitar tarefas
Grande | forma 6tima? simultaneas; ou entdo, pode-se

decidir

refletir sobre o melhor momento para

10
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As estratégias apresentadas sao meramente ilustrativas. Outras varidveis, dependendo da
situacdo e do problema, poderiam ser consideradas assim como outras estratégias delineadoras
podem ser desenvolvidas.

4.2.3 Definicdo dos objetivos de meta-decisiao

Os objetivos de meta-decisdo diferem dos objetivos da decisdo: enquanto os objetivos da
decisdo referem-se ao conteido da decisdo a ser tomada, os objetivos de meta-decisao
referem-se aos objetivos que o GD quer primariamente atingir ao definir como sera o processo
decisorio: por exemplo, o objetivo € “favorecer os interesses do GD” ou “alinhar com as
missdes da organizacdo”. Trata-se de uma questdo de ética. Naturalmente se os membros do
GD forem os proprietarios espera-se que os interesses do GD sejam coincidentes com os da
organizagdo, embora, individualmente, possa haver objetivos conflitantes.

Por exemplo, se considerarmos de forma combinada algumas das situagdes apresentadas nas
Tabelas 1 a 4, podemos encontrar as seguintes situagdes: se a situacdo for de pouco
conhecimento e curto prazo, o objetivo imediato do GD seria negociar mais tempo e/ou buscar
uma solu¢do temporaria com “GD superior”; ja a situagdo for caracterizada por uma
resisténcia interna elevada, o objetivo do GD nesse momento seria de reduzir essa resisténcia.

Ha também outras estratégias politicas que podem ser desenvolvidas e, portanto, precisam ser
decididas pelo GD: 1.Tocar o processo de forma centralizado para criar um fato consumado?
Declarar objetivos vagos para obter maior adesdo? Desenvolver um processo aparentemente
democratico, mas na realidade o GD ja tem sua opg¢ao preferida (chamada de “democracia
falsa”)? Buscar a satisfacdo dos participantes mais poderosos? Até que ponto sacrificar a
escolha, acelerar ou desacelerar o processo decisorio em nome do consenso final?

4.2.4 Estratégias participativas

Dependendo da estratégia delineadora adotada, pode ser necessario envolver outros
participantes no processo decisorio além do proprio GD. Esses participantes podem ser
divididos em interessados (stackholders) e especialistas (experts). Os interessados sdao as
pessoas cujos interesses podem ser afetados pela decisdo em questdo. Os especialistas sdo
aquelas pessoas que podem fornecer informagdes ou métodos para o processo.

Dessa forma, diferentes estratégias participativas podem ser desenvolvidas ao longo do
processo decisorio. Trés estratégias basicas de participagdo podem ser consideradas:
Participacao nula, Participacdo limitada e Participag@o plena.

Na Participagdo nula, o processo decisério ¢ restrito ao GD. Na Participacao limitada, duas
variantes podem ser consideradas:

. Participagdo filtrada: podemos ter plena participagao de todos os atores relevantes
(stackholders e experts), mas a informagdo ndo ¢ plenamente compartilhada (varios
interessados podem reter alguma informagao: GD, alguns stackholders ou alguns experts)

. Participacao dirigida: o grau de participagdo pode ser diferente para cada elemento de
decisdo. Por exemplo, a participacao pode ser plena na geragdo de alternativas de solugdes,
mas na avaliagdo de alternativas a participagdo ¢ restrita aos analistas financeiros da
organizagao.

E, por ultimo, temos a Participagdo plena com o envolvimento de todos os interessados na
decisdo sem restrigdes ou acesso parcial as informagdes.

Diante dessas possibilidades, como decidir a estratégia de participagdo? Em linhas gerais
espera-se que essa decisdo seja coerente com a estratégia delineadora. Por exemplo, a
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estratégia delineadora de aprendizado tera um efeito reduzido se a estratégia de participacao
escolhida for a participa¢do nula. Um aspecto mais especifico que pode orientar a escolha da
estratégia participativa envolve consideragdes sobre conflitos. Quando da existéncia de
stackholders com interesses conflitantes pode-se tentar promover maior participacao,
entretanto, quando esses conflitos tornam-se “guerras politicas” o GD pode optar pela menor
participagdo para evitar desgastes e para criar fatos consumados.

4.2.5 Formalizac¢ao do processo

Processos decisorios podem ser conduzidos de maneira a serem mais ou menos formais.
Processos mais formais envolvem maior controle e, consequentemente, uso de documentos
(por exemplo, pesquisas e analises) e de registros (por exemplo, atas de reunido) que
evidenciam como a decisdo foi tomada. Por exemplo, normalmente, quanto maior exigéncia
para a prestacdo de conta ou de transparéncia das decisdes, maior grau de formalizag¢do. Outro
fator ¢ o tempo disponivel, quando o prazo ¢ maior, o GD pode desejar um maior nivel de
formalizacdo. Ja nas situagdes em que a organizacdo conta com um elevado conhecimento
tacito, ¢ possivel que seja mais dificil formalizar o processo decisorio.

4.2.6 Combinando as meta-decisoes

Uma vez definida a estratégia delineadora, os objetivos de meta-decisdo e a opgao de
encaminhamento, o GD precisa estabelecer como sera operacionalizada a tomada de decisao,
isto €, como as estratégias de tomar a decisdo serdo combinadas entre si, considerando o grau
de grau de formalizac¢do do processo e o grau de participagdo.

Exemplos de combinagdo de diferentes meta-decisdes para diferentes niveis de formalizagdo e
participagdo encontram-se representada na Tabela 06.

Tabela 06: Exemplo de combinacido de meta-decisoes

Grau de Formalizagao
Nulo (totalmente Mix Pleno (abordagem
intuitivo) quantitativa)
Nulo (Decisao | Agado rapida Ac¢do rapida Aprendizado
do GD) Dois tempos Aprendizado
Grau de
participagdo Limitado Acao rapida Aprendizado Acao rapida
Dois tempos
Participacao Participacao Participagao filtrada
filtrada filtrada ou dirigida
ou dirigida ou dirigida
Pleno Acdo distribuida | Aprendizado Dois tempos
Dois tempos: Acao distribuida
primeiro tempo | Aprendizado
intuitivo e
segundo tempo
aprendizado

Para ilustrar a aplicacdo desta tabela, consideremos duas situagdes: (1) se GD optar pelo grau
de participacdo “Nulo” e uma formalizacdo também “Nulo” ele pode escolher a estratégia
delineadora “Acao rapida” ou “Dois tempos”; (2) se houver necessidade do grau “Pleno” de
participagdo e grau “Pleno” de formalizagdo ele pode adotar uma das seguintes trés
estratégias: ”Dois tempos”, “A¢ao distribuida” ou “Aprendizado” dependendo, por exemplo,
do problema e dos objetivos a serem alcangados.
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4.2.7 Plano de alocacao de recursos, de comunicacio e de trabalho

O processo de meta-decisdo envolve também a alocacdo de recursos. Estas decisdes de
alocagdo podem ser informais, por exemplo, quando GD opta por “acdo rapida”, ou formais
quando houver tempo habil e quando o esforgo se justificar.

Um diagrama pode ser desenvolvido para auxiliar na alocagao de recursos. O GD pode avaliar
cada elemento de decisdo em questdo de acordo com o nivel de conhecimento dos elementos
decisorios e a facilidade para obten¢do de conhecimento pela organizagdo. Em geral, o GD
pode ter que alocar mais recursos (e tempo) para um elemento com menor nivel de
conhecimento e menor facilidade para a obtencao de conhecimento.

Um exemplo hipotético para uma situacdo envolvendo desenvolvimento de um produto e seu
processo de producdo encontra-se apresentado na Tabela 07. Nesse exemplo avalia-se que
existe dificuldade para obtencdo de conhecimento para defini¢do da especificagdo de um
produto (atributos/objetivos a serem alcangados pelo produto) bem também um nivel baixo de
conhecimento a esse respeito, situagdo essa que requer um esfor¢o de pesquisa; ja a facilidade
para obter conhecimento ¢ avaliada média assim como o nivel de conhecimento existente ¢
também médio para o desenvolvimento do produto (alternativa a ser produtiva) e alta para a
sua producdo (conhecimento da solugdo a ser adotada para como o produto deve ser
produzida). E, por ultimo, entende-se que o conhecimento esta facilmente acessivel no que diz
respeito ao desenvolvimento de mercado/clientes-chave e logistica, embora em termos de
mercado esse conhecimento seja um menor do que em termos de logistica.

Tabela 07: Diagrama de planejamento de alocacio de recursos

Nivel de Conhecimento
Baixo Médio Alto
Facilidade para Baixa Defini¢ao da
obtencao de especificagdo do
conhecimento produto: lider de
pesquisa
$)
(6 meses)
Média Desenvolvimento Desenvolvimento
do produto: equipe A das células de
de P&D producao: equipe B
($9) de P&D
(1 ano) ($$9%)
(1 ano)
Alta Desenvolvimento de | Desenvolvimento
mercado /clientes- da logistica:
chave: diretoria fornecedor atual
(sem custos) (sem custos)
(3 semanas) (1 semana)

Para concluir as atividades de planejamento do processo decisorio, duas preocupagdes
precisam ser equacionadas:

. Como comunicar o problema decisorio para os participantes € a organiza¢ao como um
todo: uma crise ou uma oportunidade? A resposta a essa questdo ¢ subjetiva e dependera em
muito da situagdo e das caracteristicas e habilidades pessoas do GD.
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. Quem fara o que, quando e como? Isso pode se efetuado por meio de um plano de
trabalho no qual as tarefas do processo decisorio sdo programadas ao longo de tempo (um
macro grafico Gantt). As tarefas podem ser programadas sequencialmente ou algumas tarefas
programadas simultaneamente (para acelerar o processo decisorio).

Em linhas gerais o processo de selecdo/planejamento das estratégias meta-decisorias pode ser
sintetizado por meio de uma sequéncia de decisdes para cada um dos topicos anteriormente
apresentados.

A Figura 2 ilustra as decisdes de selecdo e planejamento das estratégias meta-decisorias € o
subsequente processo de planejamento da alocagdo de recursos, de comunicagdo e de trabalho
e destaca as possiveis alternativas a disposi¢ao do GD.

Assumir Promover

Opcoes de
encaminhamento

Delegar .
Transferir

Enfase na Defini¢do das

Enfase no

participagdo Estratégias
delineadoras prazo
Selegdo/planejamento
das estratégias meta-decisorias

Prioridade dos .

. - N Prioridade dos

interesses Defini¢io dos objetivos .

. M interesses

organizacionais de meta-decisdes doGD

Participagdo
parcial

Participagao
plena

Defini¢io das
Estratégias
participativas

Combinaciao das
estratégias de
selecio meta-

deciséria
escolhidas

!

Planejamento dos
recursos,
comunicagio e
trabalho

Figura 2: Processo de selecio/planejamento das estratégias meta-decisorias e dos
recursos, comunicacao e trabalho

4.3. Implementacio das estratégias de meta-decisoes

A implementacdo das estratégias de meta-decisdes representa colocar em agdo as estratégias
anteriormente planejadas. Envolve a selegdo e execucdo de taticas (conceitos e ferramentas)
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para cada elemento de decisdo pelos participantes definidos pelo GD. Esta além do escopo
desse ensaio aprofundar a discussdo sobre essa etapa do processo decisorio; no entanto, vale
observar que durante a fase de implementagdo das estratégias de meta-decisdo o GD precisa
acompanhar a evolugdo dos eventos de modo tal que eventos ndo esperados, tais como
resisténcias € novos acontecimentos externos a organiza¢dao, possam ser avaliados e as
medidas sejam tomadas “em tempo real” para ajustar o processo decisorio. Estas indas e
vindas, ou recirculagdes, geralmente sdo inevitaveis numa decisdo importante.

5. Sintese e conclusoes finais

A literatura sobre como tomar decisdes ¢ vasta, porém, fragmentada e limitada no que tange
ao processo meta-decisorio: como escolher o que fazer, com quem e quando.

Nesse ensaio procuramos reunir, organizar e integrar sob a forma de atividades-chave de meta-
decisdo trés grandes grupos de esforcos que um decisor ou um grupo de decisores precisa
desenvolver para decidir - diagndstico do contexto meta-decisério e avaliacdo do problema
meta-decisorio, selecdo/planejamento das estratégias meta-decisérias e implementacdo das
estratégias meta-decisorias - num formato prescritivo derivado de pesquisas descritivas de
forma que o GD tenha maior compreensdo e controle sobre o processo decisorio em si, €
assim, melhorar sua capacidade de tomar decisdes de qualidade.

As ideias aqui apresentadas podem representar uma boa oportunidade para se melhorar a
compreensdo sobre como decisores experientes desenvolvem seus processos decisorios,
muitas vezes, intuitivamente e para que os estudiosos pesquisem e eventualmente identifiquem
padrdes em processo que aparentemente ndo possuem logica alguma.

Espera-se que o presente trabalho possa ter lancado uma luz sobre uma parte do processo
decisério muito pouco explorada na literatura e, contribuir para que os decisores possam ter
um melhor dominio sobre os processos decisorios que justifiquem tal esfor¢o. Estudos futuros
precisardo ser desenvolvidos no intuito de analisar empiricamente as meta-decisdes com maior
profundidade de forma a aprimorar o quadro tedrico desenvolvido neste ensaio.
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