Processo decisdorio em grupo

Introducgdo

“Nenhum de nds Ao longo do tempo temos facilitado diversas discussdes de grupos que
é tdo inteligente  buscam alcangar um objetivo ou tomar uma decisdo. Nestas oportunida-

quanto todos nds des observamos alguns comportamentos comuns:

juntos.”
>> Sao feitas boas sugestOes, mas dentre elas, muitas sdo ignoradas
Warren Bennis e se perdem.
>> Desenvolve-se o entusiasmo, mas alguns sentimentos sao
feridos.

>> Certos procedimentos aceleram o processo, mas dificultam a
obtencdo dos resultados.

>> Ha pessoas que dao vida ao processo e hd aguelas que querem
dominar e, com isso, acabam enfraquecendo-o.

>> Desperdica-se muito tempo em conversas pouco objetivas e os
resultados esperados nao sdo alcangados.

Muitas vezes a conversa no intervalo do café é melhor do que toda a reu-
nido que a antecedeu.

Fica entao a pergunta de como podemos melhorar o aproveitamento de
nossas reunioes?

A Nnecessidade de recomhecer a
Nnaturez=za do processo

Um processo de tomada de decisgo pode ser comparado a uma viagem de
descobrimento. Um grupo parte para achar algo: a resposta a um proble-
ma, uma nova forma de trabalho ou a organizagao de um novo projeto, por
exemplo. Encontrar ou nao aquilo que se procura vai depender das provi-
déncias tomadas pela tripulagdo, da sua capacidade de cooperar e da sua
habilidade de manejar o barco. Entregue ao acaso, as chances de fracasso
serdo enormes.

Se quisermos desenvolver habilidades para conduzir uma boa discussao,
precisamos cuidar ndo somente do conteldo, lidando também com os de-
mais elementos que compdem o processo de decisao em si. Nao nos deve-
mos deixar levar somente pelo que esta sendo dito, a ponto de, por exem-
plo, perdermos a nogao:

>> Da direc@o (estamos nos aproximando do nosso objetivo?).

>> Do ambiente (a discussio é aberta; quem quer contribuir tem
chance de fazé-107?).
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Processo decisdorio em grupo

Se tivermos consciéncia dos aspectos que constituem um processo sadio
de decisao, bem como das fases pelas quais ele deve passar, estaremos em
condic¢des de liderar a condugao de uma determinada situagao e ndo mera-
mente reagir a ela.

Organizando o processo decisério em grupo, melhoramos a qualidade
das decisbes e aumentamos as chances das decisdes tomadas virarem
realidade.

Os aspectos do processo

Convidamos quem |é esse texto a rememorar reunides em que, ao final, o
sentimento foi de satisfagao pelo atingimento de seus objetivos, bem como
outras, em que nos achamos perdendo tempo, sem entender porque fomos
convidados e marcando a proxima reunido para continuar a tomada de de-
cisdo. Essa comparacgao pode ser feita, respondendo algumas perguntas:

>> Os objetivos da reunido foram alcangados?

>> Qual foi a qualidade e quantidade das informacgdes recebidas e
das ideias geradas?

>> Como foi a troca de impressdes e ideias?

>> As pessoas se ouviam ou cortavam as falas alheias?

>> Ao final construiram um plano claro de execugdo da decis&o?

Os fundamentos de um processo decisdrio sao: contelddo, interagdo e pro-
cedimento. Eles formam o tripé que sustenta uma discussao sadia e preci-
sam ser igualmente cuidados ou 0 processo N2o sera exitoso.

Compreendemos melhor a importancia desses trés elementos essenciais
para um processo efetivo de decisdao quando os relacionamos com as trés
forcas da alma humana: Pensar, Sentir e Querer.

No Pensar individual formamos conceitos, desenvolvemos ideias, acessa-
mos fatos, imagens e informagdes armazenados em nossa memoria. Quan-
do nos juntamos a outras pessoas surge a necessidade de compartilhar o
gue pensamos e assim se forma o conteldo que estard a disposigao do
grupo, podendo ser acrescido com as novas ideias e conceitos que surgi-
rem ao longo das discussdes.

No Sentir residem as emocgdes, sensagoes, antipatias e simpatias que le-
vam a uma maior ou menor aproximacgao entre as pessoas do grupo. Esses
elementos sutis interferem na interagao entre membros do grupo, determi-
nando a qualidade da interagéo entre os individuos e principalmente entre
o falar e o ouvir.
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O Querer é a sede da nossa vontade, onde residem nossos impulsos e ins-
tintos, assim como nossas rotinas e habitos. Cada pessoa tem um ritmo
proprio e uma maneira que se sente confortavel ou desconfortavel. Essa
energia determina como procedemos na vida e interfere na forma como o
grupo caminha, ou no seu procedimento de trabalho.

O guadro a seguir mostra o que pode acontecer quando esses aspectos
estao ausentes ou exageradamente presentes:

ASPECTO EXCESSO INSUFICIENCIA

CONTEUDO

Com informacdes além da
conta, deixa-se a esséncia
de lado e prejudica-se a
qualidade da decisao.

Discussao pobre e fragil,
repeticOes macantes e
necessidade de mais
informagdes.

INTERACAO

Atengao dividida, escuta
seletiva, disputa de egos,
conflitos, simpatias e
antipatias.

Macante, sem vida;
desmotivacao
enervante, pouca
criatividade.

PROCEDIMENTO

Rigido, pauta inflexivel,
hiper-sistematizado,
dificulta a criatividade.

Sem orientagao, ritmo e
direc8o, gerando
ineficiéncia e resultados

duvidosos.

A énfase que se da a cada aspecto varia de acordo com a situacgao que esta
sendo trabalhada e nivel de maturidade de cada grupo, nao sendo, portan-
to, sempre o mesmo. Por exemplo, uma meta bem definida, permite mais
flexibilidade nos procedimentos a serem adotados. Por outro lado, um gru-
po que se conhece muito bem, tende a facilitar a interagéo. O importante é
equilibrar os trés aspectos, de modo a nao distorcer o resultado. Lembre-se
de que:

>> O conteldo requer cuidados com a quantidade e qualidade das
informacdes.

>> A interagao requer cuidados com os comportamentos individuais
e coletivos.

>> O procedimento requer cuidados com a condugao da agenda e
execugao das atividades.
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As fases de um processo de decisdo

Estas sao as fases pelas quais passa um processo de deciso:

FASE 1

Decide-se o objetivo a ser alcangado, como o
assunto sera focalizado, a logistica, qual o tempo
disponivel, guem participa das discussdes e qual
sera o procedimento do grupo.

PLANEJAMENTO

FASE 2

Forma-se umaimagem comum no grupo,

FORMAGAO DE compreendendo dados, fatos, crencas,
IMAGEM sentimentos, histdrias, bem como as ideias e

alternativas de solugdo imaginadas.

FASE 3

S3ao analisadas e avaliadas as alternativas de
solugdo a luz de critérios que serdo coletivamente
JULGAMENTO definidos. A partir disso, vemos que
possibilidades devem seguir sendo ou nao
consideradas.

FASE 4
Escolhe-se a melhor solugéo a seguir e um plano
com as agOes a serem seguidas para a
implementacgéo da deciséo é preparado contendo
prazos, recursos e responsabilidades, entre
outras coisas.

FASE S5

Avalia-se os resultados alcangados, bem como as
AVALIAQAO DO 3 dlmer~1$oes do prf)cesso demsotlo (conteldo,
interac&o e procedimento). Esta é uma fase
importantissima para o desenvolvimento de
grupos de trabalho.

PROCESSO

Como ja dissemos anteriormente, é importante buscar o equilibrio na aten-
¢80 a conteldo, interagdo e procedimento ao longo de todo o processo.
Nossa experiéncia demonstra que as fases de Planejamento e Avaliagao
requerem mais disciplina e seguimento dos procedimentos combinados.
Ja a Formacao de Imagem, Julgamento e Conclusao pedem mais foco no
Conteldo e Interagado. A arte da facilitagdo deste processo consiste em fo-
car nas partes, sem perder a visdo do todo.
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Estas fases tém suas proprias qualidades e exigem uma determinada
atitude para que transcorram eficientemente. Por exemplo, na fase de
PLANEJAMENTO, é fundamental que o processo nhao avance enguanto
todas as pessoas envolvidas ndo tiverem entendimento do objetivo, do
produto a ser gerado e da forma como o trabalho serd organizado, com-
preendendo etapas e papéis.

Na fase da FORI\/IAQ,&O DE IMAGEM, é necessaria abertura, imaginagao e
o adormecimento dos pré julgamentos. Fica mais dificil explorar todas as
possibilidades de solugao quando as pessoas sentem que o que dizem nao
é considerado. Deve-se dar tempo e consideragao mesmo aquelas ideias
que a primeira vista paregam ndo ter valor, de modo que todas sejam ana-
lisadas equitativamente. Na fase do JULGAMENTO, é preciso que as pes-
soas trabalhem para o grupo, se desapegando de suas ideias para que che-
gue-se aos melhores critérios e caminhos paraatingir os objetivos definidos.
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Na fase de CONCLUSAO / DECIS,&O, é fundamental que haja consentimento e que se decida
com base nos critérios adotados. Se nao for possivel decidir, pode ser que falte algum outro cri-
tério. E fundamental que haja consciéncia das consequéncias e impactos das escolhas feitas
durante a elaboragéo do plano de agéo.

Por fim, na fase de AVALIACAO é muito importante que ndo se reabra a decisdo e que as pes-
soas sejam ouvidas sem interrupcoes e sem réplica, para que o processo de feedback nado se

transforme em um interminavel embate de opinides.

No quadro a seguir encontram-se dicas que poderdo ajudar no processo.

FASE 1

PLANEJAMENTO

>> Definir

especificamente o

que queremos
discutir e o que
esperamos
conseguir com a
discussao.

>> ldentificar
quem deveria
participar.

>> Planejar como
vamos alcancar
nossa meta
(regras, local,
frequéncia,
reunides, tempo,
etc.)

Entusiasmo e

abertura paracom

todas as
possibilidades.

FASE 2

FORMAGAO

DE IMAGEM

>> Reunir fatos,
ideias, opinides
disponiveis.

>> Apresentar as
experiéncias.

>> Procurar uma
imagem comum
tanto do que
ocorreu
(passado) como
das possiveis
solugdes
(futuro).

Compreensao
reciproca, sem
julgamento
antecipado;
abertura,
imaginagao e
desprendimento.

FASE 3

JULGAMENTO

>> Pesar
diversas
possibilidades.

>> Estabelecer e
desenvolver
critérios e
valores para o
julgamento.

>> Diferenciar
necessidades
situacionais.

>> Estabelecer o
gue se necessita
de fato.

Ver realmente
oS respectivos
pontos de vista
e aceita-los;
evitar
preconceitos;
utilizar o
consentimento.

FASE 4

>> Eleger a
melhor
possibilidade,
levando em
consideracgao
todos os
critérios, tanto
pessoais como
situacionais.

>> Obter o apoio
de toda a equipe
envolvida.

>> Dividir e
demarcar
tarefas.

ATITUDES RECOMENDADAS PARA CADA FASE

Sentimento
intuitivo de que
isto é certo;
confianca.

FASE S5

AVALIAGAO

DOPROCESSO

>> Avaliar se
alcangamos o
que planejamos.

>> Discutir como
manuseamos os
aspectos e as
fases do processo
do grupo.

>> |dentificar o
que deveriamos
fazer da préxima
vez para melhorar
a discussao.

Abertura para o
feedback, de
modo que
possamos
crescer e nos
desenvolver.
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O que apresentamos nao é um procedimento inflexivel; é sim uma tentativa
de boa escuta das diversas partes envolvidas, de modo que aumente nossa
percepgao de diversos pontos de vista, niveis de consciéncia e qualidade da
decisao.

Ao experimentar o Processo Decisorio, os grupos de trabalho podem apren-
der a tomar melhores decisOes apds repetidas aplicagdes. Para isso, a ava-
liagado é fundamental e deve ser conduzida com imparcialidade e interesse
genuino no atingimento dos objetivos definidos. Mesmo grupos que nao
tenham obtido resultados satisfatdrios podem contribuir para o aprendiza-
do coletivo.

A lideranca no processo
de decisdo em equipe

Sempre que um grupo de pessoas se relne, seja formal ou informalmente,
abre-se um espaco para que alguém assuma a lideranca. Liderar com-
preende habilidades individuais e acordos conscientes e inconscientes que
conectam uma comunidade. A lideranga pode ser ocupada em fung¢ao do
cargo que se ocupa ou do conhecimento ou experiéncia especifica que se
tenha. Porém também existe uma fungdo menos claramente definida que
denominamos liderancga facilitadora e que pode ser exercida por outra pes-
soa que garanta que passos e atividades importantes sejam executadas, na
sequéncia correta, viabilizando o atingimento dos objetivos.

A lideranca facilitadora atenta com mais énfase a interagéo e ao procedi-
mento do grupo, apoiando-o ao longo de todo o processo, de modo que
quem o integra possa disponibilizar conhecimentos e experiéncias que dis-
ponibilizem e criem conteldo de boa qualidade, enriquecendo os proces-
sos decisorios.

Algumas sugestoes para a pratica da facilitagdo s&o:

>> Praticar o reconhecimento dos pontos fracos no processo,
através de um diagndstico isento.

>> Sempre que possivel, trabalhar com perguntas em lugar de
afirmacgdes, que realcem eventuais falhas. Por exemplo, quando
um conteldo lhe parecer fraco, solicite mais exemplos da
situacgao.

>> Se hacontelddo em demasia, interrompa habilidosamente,
solicitando que outras pessoas cologuem seus pontos de vista
sobre as contribuigdes.

>> Se as interagdes forem mais exaltadas, relembre o foco no
processo e nao nos participantes. Faga perguntas que
redirecionem o foco do processo.
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>>

>>

Se houver afobacdo nas conversas, solicite que as contribui¢cdes
nao sejam dadas todas de uma vez e que se considere uma antes
de se passar para a proxima; se sentir uma certa apatia, convide
para maior participagao.

E interessante lembrar que a atividade de “facilitar” pode ser
compartilhada por mais participantes de uma discussdo. Mesmo
gue alguém tenha este papel, todas as pessoas que participam do
grupo podem ajudar no bom encaminhamento do processo.

CONTEUDO

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

Todas as pessoas devem estar devidamente preparadas para o
tema que vai ser discutido, evitando-se os famosos “Eu ndo sabia
disto” ou “Tenho de pensar a respeito”. Tal preparagao deve ser
coordenada por quem for responsavel por planejar a reunifo.

Fornecer material antecipadamente é uma forma sempre muito
eficaz para preparar as pessoas que participam do processo,
principalmente quando os temas sao complexos.

Temas nao preparados e trazidos durante a reuniao normalmente
causam mais tumulto que eficiéncia.

Reunido nao é forum adequado para a solugdo ou mesmo
discussao de conflitos entre pessoas dos grupos ou entre areas
da empresa.

Reunides preparatdrias prévias em subgrupos menores podem
ajudar nas discussoes, antecipagado de discussdes dificeis,
desarme de armadilhas e encaminhamentos de temas mais
complexos.

Durante a reuniao, pergunte-se: “Estamos trabalhando
adequadamente o conteldo?”, “Vamos alcancar os objetivos?”.

Para entendimento do contelido, exige-se, as vezes, a presenca
de elementos externos, que podem ser convocados, mas sempre
com o cuidado de que seu papel naquela reunido seja claramente
explicitado.

Nunca encerre um processo decisério com questdes de contelido
pendentes sem dar um encaminhamento.

Nunca deixe os temas mais complexos ou polémicos por Ultimo;
comece sempre por eles.

Se o conteldo da reuniao é puramente informativo, deve-se
checar ao final se o entendimento foi correto.
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INTERACAO

>> Definida a pessoa responsavel ou que vai coordenar, o grupo deve
assumir irrestritamente o compromisso com o respeito ao papel
delegado.

>> Por outro lado, a pessoa responsavel ou que vai coordenar deve
ter nitido para si que esta a servigo do grupo e da reunigo.

>> Se nao esta definida a pessoa responsavel ou que vai coordenar,
todas as pessoas devem se considerar proprietarias e guardias do
processo.

>> Cuidado com as perguntas que ja trazem uma resposta embutida.

>> Se uma pessoa foi convocada, existe uma raz&o; portanto, a
intervengado dessa pessoa € importante e deve ser considerada.

>> A participacgéo de todas as pessoas é fator de sucesso para uma
reuniao, e alguém deve se preocupar com isto, acompanhando e
estimulando a participacgao geral

>> Cuidado com pessoas que sequestram a palavra.

>> A polarizag&o ndo leva a lugar nenhum; ha de se buscar o
caminho do meio, e alguém deve se preocupar com isto.

>> Quando uma nova pessoa é convidada para a reuniao, as pessoas
merecem um posicionamento do porqué e do papel esperado da
pessoa.

>> Quando uma pessoa convocada ndo compareceu, o grupo merece
uma explicagdo do porqué e de como superar sua falta.

>> Quando os animos se exaltam, interromper a discussao do
conteldo e focar no processo. Fazer uma rodada com a pergunta
“Pessoal, 0 que estad acontecendo aqui?”.

>> Se persistir a exaltagdo, interromper uma vez mais e fazer uma
pausa na reuniao para refrescar os animos.

>> Em caso de persisténcia, mudar de tdpico, transferindo a
discussao polémica para outro momento ou férum. Em dltimo
caso, suspender a reuniao.

>> Uma reunido nunca deve terminar com animos alterados, méagoas
ou diferencas pessoais, porque tais questdes serdo transpostas
para o dia a dia.

>> Reunides paralelas simplesmente destroem a dinamica do
processo decisdrio. A coordenacgdo deve estar atenta e intervir.
>> Se vocé deu uma ideia, aja como se realmente tivesse dado a ideia

e ndo apenas emprestado, ja que, a partir daguele momento, ela
nao é mais sua; aproveite e tenha criticidade com ela também.

>> Piramidar é o caminho para se encontrar solugdes conjuntas e
criativas.
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PROCEDIMENTO

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

Preferencialmente, as reunides devem ter uma pessoa
responsavel ou, no minimo, uma pessoa coordenando.

Sempre faga uma convocagéo, de preferéncia por escrito. Deixe
explicito quem ira participar, qual serd o assunto a ser tratado,
guais sao os objetivos e que resultado é esperado.

Preferencialmente, distribua com antecedéncia a pauta da
reuniao, contendo os temas que serao discutidos.

No inicio, o grupo deve estabelecer quais sao as regras para
aguela reunido especifica; reunides diferentes podem ter regras
diferentes.

Em alguns tipos de reunido a pauta deve ficar aberta por alguns
dias apds a convocagéo, para que quem for participar possa
propor temas.

Desde gue nao seja de emergéncia, convogue a reuniao com
antecedéncia. Se for de emergéncia, deixe isso explicito no ato da
convocagao.

Informe a natureza da reunido, gue normalmente é: informativa,
de comunicagao, para decisao, de preparagao ou discussao, de
acompanhamento ou de trabalho, ou mesmo uma combinagao de
algumas das anteriores.

Dependendo da natureza da reunido, hd de se pensar com
cuidado a respeito do nimero de participantes. Por exemplo,
reunidoes “para decisao” com muitas pessoas podem ser
improdutivas, ao mesmo tempo que reunides de informacgao e
comunicagéo podem ser feitas com qualguer ndmero de pessoas.

Estipule horarios de inicio e de término, e faga com que sejam
cumpridos; de preferéncia, delegue a alguém a tarefa de controlar
o tempo.

Registre os principais tépicos ou decisdes quando for o caso, e
apds a reunidao distribua a ata para todas as pessoas que
participaram. Defina quem mais receberé copia da ata.

Use flipcharts para os registros: sdo Uteis para que fiquem visiveis
a todos.

Em decisdes, evite votagdo. Sempre havera quem perde e quem
ganha. Busque o consenso, ou o consentimento.

E saudavel, ao final da reuniao, repassar os temas discutidos e
alinhar a comunicagao para a organizagdo. Quem nao participou,
ou nunca participa, tem curiosidade e, se nao recebe informacao,
pode acabar inventando fatos.

REGRA DE OURO 1: “A percepgao ou o sentimento de uma pessoa é
uma realidade para ela” Nao cabe discussao, e sim respeito.

REGRA DE OURO 2: “Use mais perguntas do que afirmagdes ou
respos- tas.” Perguntas sugerem reflexao, evitando confronto e
polémica.
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Objetivos

° Adquirir consci€ncia sobre o processo de observacao
® Mergulhar conscientemente no processo.
Perder o medo de esquecer.
Dispensar "muletas” externas (anotacdes).
Desenvolver disciplina e método.
Fortalecer as capacidades interiores (por exemplo: o0 genuino interesse).
Aprimorar os diversos orgaos dos sentidos.

9 Achar novas formas de digerir o conteudo da palestra
® Formar imagem comum (versus analisar conceitos).
® Formular suas questdes pessoais.
® Procurar sua relacdo interior com o conteudo.

9 Exercitar habilidades de trabalho em equipe
® Agir em sintonia com outros integrantes do grupo.
® Trocar ideias e impressoes.

0 Refletir sobre o conteudo e depois esquecer

Método

° Construa a imagem do conteudo da palestra
® Sugestdo: uma pessoa fala a respeito de um trecho e os demais agregam
aquilo que ndo foi captado pelo narrador deste trecho.
® Faca apenas perguntas de esclarecimento ou de clarificacdo do que foi
dito e ndo sobre o que significa ou suas consequéncias.
® Resumir os principais trechos e registrar as questdes antes de discuti-las.

a Levante questdes sobre o contetudo
® Faca perguntas sobre o entendimento.
® Qual o significado do conteudo?

9 Tente achar sua relacdo interior com o conteudo
® (0 que isto significa para mim?
® Quais sao as consequéncias se eu aplicar ou sequir?
® Qual € a esséncia para mim?

@) Antes de encerrar, avalie o processo
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