ENVOLVER OU NAO OS OUTROS NA TOMADA DE DECISOES

Tom Erdos!

Se existe um lider ou se alguém exerce lideranca, devem existir liderados.

Assim, defino lideranga como 0 processo para gerenciar o envolvimento de outros

para atingir um objetivo ou solucionar uma situacao.

Gerenciar o envolvimento de outros significa otimizar o grau de participacdo dos
envolvidos na solucdo de uma situacdo. Assim, se o gerente puder identificar as variaveis que
influem na otimizacdo desse envolvimento, tenho certeza de que ele podera aperfeicoar seu

comportamento como lider.

Existem diversos estudos e pesquisas de campo de lideranca e seria muito dificil citar
todos os aspectos ja pesquisados, os modelos criados e todas as variaveis envolvidas nesses
modelos. No entanto, partindo do enfoque de lideranca situacional, que é meu campo de

estudo, posso citar algumas varidveis ligadas a situacdo propriamente dita.

Por exemplo: o nivel de informacéo que o lider dispée de uma determinada situacao é
uma variavel importantissima, pois, quanto menor for a disponibilidade da informag&o, maior

sera o grau de envolvimento necessario para que a solucdo seja de qualidade.

Isto parece l6gico demais, mas é o enfoque que quero transmitir: o gerente deve
enxergar uma logica por tras de cada varidvel, pois do contrario seria muito dificil assumir
comportamentos coerentes e consistentes diante das situacdes que ele enfrenta. Uma outra
variavel é a natureza do compromisso dos envolvidos para com a solugdo de situacédo e, neste
caso, quanto maior for o compromisso necessario, maior serd o grau de envolvimento que o

lider devera buscar.

A diferenca € no enfoque das diversas variaveis que existem. Alguns enfoques sao
mais abstratos e se baseiam principalmente em teorias comportamentais e outros mais

concretos se baseiam em experiéncias reais e em variaveis observaveis das situacdes. Meu
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campo de estudo esta voltado para o lado concreto e observavel. Durante muitos anos tenho
ensinado a gerentes 0 processo de solucdo de problemas e tomada de decisdo do ponto de
vista individual e puramente racional com excelentes resultados. Atualmente minha

preocupacao e acrescentar as habilidades gerenciais o aspecto da interagdo com 0s outros.

Em outras palavras, além do processo l6gico de coleta e organizacdo de informagdes,
o0 gerente sempre dependera dos outros para implantagdo de suas decisGes e, por isso, quanto

mais eficiente for no envolvimento destes, maior sera a qualidade final das solugdes.

A ideia de geréncia participativa tem sido amplamente divulgada e discutida,
principalmente no Brasil, particularmente nos dias de hoje com tantos esforcos participativos
tipo circulos de qualidade, qualidade total, forgas-tarefa; completados com as tendéncias de

maior influéncia sindical nas decisGes das empresas.

Cabe, no entanto, uma observacgdo: muitos falam de geréncia participativa sem no
entanto esclarecer ao gerente a formula para decidir quando, quem e como envolver outros na

solucéo de problemas ou tomada de decis&o.

Existem ocasides em que o envolvimento de outros ou a delegacdo podera trazer
consequiéncias desastrosas para a empresa. Por exemplo, no caso em que 0s interesses dos
envolvidos sejam opostos aos objetivos e prioridades da empresa, a delegacdo pode ser
catastrofica.

Este ¢ o ponto central de minha argumentacdo: existem diferentes graus de

envolvimento, isto €, da natureza da participacdo dos envolvidos.

Identifico cinco comportamentos distintos: 1) gerente sozinho toma a decisdo sem
envolver ninguém; 2) o gerente toma a deciséo, porém contando com a colaboracao individual
dos envolvidos para fornecer-lhe informacdes especificas; 3) o gerente toma a decisdo
envolvendo outros individualmente, porém partilhando das opiniGes e analises dos
envolvidos; 4) o gerente toma a decisdo, porém envolve 0s outros em grupo (uma reuniao),
partilhando a analise em grupo; 5) o gerente abre mao da decisdo agindo como coordenador,

deixando que o grupo discuta e chegue a concluséo final.

O mais importante é que ndo existe um comportamento Unico para uma determinada
situacdo, ficando a critério do gerente a escolha do comportamento mais adequado em funcgéo

das variaveis situacionais e da pressao ou disponibilidade de tempo na ocasido.
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O que procuro transmitir em meus seminarios sdo algumas diretrizes logicas que
protegem o sucesso da situacédo, garantindo a qualidade final e o compromisso dos envolvidos

com sua implantacao.

**k*
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