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Conversa inicial

Nesta aula, estudaremos sobre processo decisorio com vistas a historia
da decisdo humana. Como estudantes de cursos de Gestdo, estamos nos
preparando para ocupar boa parte de nosso tempo e atencao decidindo.

Decidimos com frequéncia. Em situacdes cotidianas, em momentos
inéditos, sobre questdes simples ou complexas, sozinhos ou em grupo. Tanto na
vida pessoal quanto social ou profissional temos de decidir com muita
informagao, pouca informagcdo ou mesmo informagdo nenhuma. Acertamos,
erramos, ficamos na mesma, enfim, somos mesmo seres que, preparados ou
nao, decidimos com alta frequéncia. A questéo é: temos decidido bem?

Esse processo passa por um conhecimento prévio sobre o que é decidir.
Quanto mais dominio tivermos sobre esse assunto, maior tende a ser nossa
competéncia em tomar boas decisbes de maneira rapida e com melhores
efeitos. Nesta aula, estudaremos 0s conceitos e caracteristicas principais do
processo decisoério para que seja construida base necessaria de conhecimento
nesse assunto.

Vamos a aulal!

Contextualizando

O ser humano tem uma histéria bastante tumultuada, na qual se podem
perceber boas e mas escolhas em seu desenvolvimento. Algumas causaram
maleficios de grande repercusséo, atingindo boa parte do planeta. Outras foram
decisivas para a evolucdo e melhoria das condicbes de vidas das pessoas.
Essas escolhas passaram pelo que se pode chamar de processo decisoério, ou
seja, antes de ela ser apresentada e implantada, passou por alguns momentos
nos quais se caminhou na direcdo dessa escolha, seja por meio de informacoes
tangiveis e racionais, seja por meio de sensacdes e intuicoes. O fato € que a
humanidade depende das escolhas que fazemos.

No mundo empresarial, essa verdade também esta presente. Ao atuar no
mercado, todas as organiza¢cdes — publicas, privadas ou do terceiro setor —

2
CCDD - Centro de Criacao e Desenvolvimento Dialégico



hi-2%

UNINTER

UNIVERSITARIO uninter.com | 0800 702 0500

desenvolvem acgbes que repercutem nas demais e vice-versa. Estamos em uma
grande rede, na qual, cada vez mais, 0s impactos sdo sentidos por todos.
Portanto, uma organizacdo ao decidir por um caminho podera criar
oportunidades e/ou ameacas as demais. Isso pode ser algo que foi feito de
modo deliberado ou ndo. Essa acéo pode ter sido estruturada dentro da maior
ética, legalidade e moralidade ou ndo ter nenhuma dessas caracteristicas. As
escolhas sdo ndo somente decisGes de carater pessoal podem ser também de
ordem social, ambiental, politica e/ou econémica.

A disciplina de Processo Decisorio esté estruturada dentro do principio de
interdisciplinaridade, portanto, tendera a orientar suas abordagens para
integra-la com as demais disciplinas da Unidade Tematica de Aprendizagem —
UTA. Portanto, gestdo de conflitos, técnicas de negociacdo, aspectos de
lideranca e coaching, bem como as questfes éticas e de carater étnico raciais

tenderéo a aparecer de modo intenso no decorrer das aulas.

Tema 1: Histéria do processo decisorio

Para Melo (2011) a palavra decisdo é formada pelo prefixo de (prefixo
latino que significa parar, extrair, interromper) anteposto a palavra caedare (que
significa cindir, cortar). Em sua esséncia, decidir € parar de cortar ou deixar
fluir.

Toda vez que surge mais de um caminho a seguir, € acionado um
processo de decisdo. E preciso escolher para continuar o fluxo. Assim, toda
decisdo é uma interrupcdo de fluxo. Ao decidir, o fluxo € retomado. A néo
decisdo implica em gerar estagnag¢do. E em um mundo dindmico, boa parte das
coisas que ficam paradas se tornam menos relevantes.

O ser humano é um amante da mudanca. Por isso, acredita-se que as
mudancas séo elementos inevitaveis, por isso, a preocupagdo tornou-se agente
das mudancgas para que essas lhes favorecessem. Para ser esse agente, para
direcionar ou moldar, a humanidade dependeu da obtenc&o de informacgfes que
dessem base para esse direcionamento. Nos primérdios, essas informacdes
vinham de fontes misticas, como livros de adivinhac¢des, fontes mitologicas e

consulta a oraculos. Pouco se sabia do funcionamento da natureza, fisica,
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quimica, biologia etc. E isso, quando era mais bem entendido ou observado por
alguns poucos, os tornava “magicos”, detentores de poderes e magia, passando
a serem pessoas que deveriam ser consultadas para decisdes.

Esses magos foram substituidos até o século XV tanto pelo Estado
guanto pela religido. Elas foram as grandes balizadoras das decisbes humanas,
em especial, no ocidente. Melo (2011) nos revela que a partir dessa época
surgem movimentos cientifico/racionalistas que comecaram a gerar um
contraponto ao fator mistico, tornando o processo decisério cada vez mais
racional e quantitativo.

A humanidade, ao orientar decisdes por meio de fontes misticas, tinha
poder infimo de interferéncia perante a natureza e os acontecimentos, por isso,
seu papel era mais passivo e de “vitima” das circunstancias. Entdo, surge o
conceito de risco, pois correr risco ndo é um destino, e sim uma opc¢ao. A propria
origem da palavra risco deriva do italiano antigo risicare, que significa “ousar”.
Podemos inferir que buscar agir em prol do futuro € ousar sobre o desconhecido
ou, pelo menos, para o nao totalmente conhecido. Ser ousado é parte da
esséncia humana. Correr risco, ousar, tentar sdo acdes que atraem o ser
humano a ponto de poder dizer que somos “viciados” em risco. Prova disso é o
sucesso dos jogos na histéria do homem. Principalmente dos jogos de azar. Ha
indicios de jogos de azar em piramides de mais de cinco mil anos de idade.

Até o Renascimento, a percep¢do da humanidade era muito baseada na
sorte e ocorréncia de eventos aleatorios, por isso, a esséncia das decisdes era o
instinto. A contar com um sentimento sem base racional ou com base em
crencas e fontes magicas, as pessoas faziam escolhas em busca da obtencao
de um futuro melhor. Lembre-se: até aquele momento da sociedade humana, a
subsisténcia era o grande fator chave da agdo humana.

Entretanto, houve acontecimentos que comecaram a mudar essa
realidade e, de acordo com Bernstein (1996), o mais representativo foram as
cruzadas. Elas foram um verdadeiro choque cultural sismico, que aconteceu
guando ocorreu 0 contato e convivio das culturas ocidentais com as orientais,
em especial, com os arabes.

Os arabes tinham uma sofisticacdo intelectual bem superior a presente na
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cultura europeia. Eles ja dominavam, por exemplo, o uso do sistema de
numeragdo hindu — assimilado quando invadiram a india —, que Ihes possibilitou
avancos tanto na erudicdo quanto na pesquisa cientifica e experimentacdo. Na
mao dos arabes, esses algarismos transformaram a matematica e a medicdo em
astronomia, navegacado e comércio. Porém, no ocidente, ainda se usava 0s
precarios e limitados algarismos romanos.

Quando os primeiros ocidentais tiveram contato com os conhecimentos
matematicos dos arabes e o0s trouxeram para a realidade e demandas
europeias, comegou uma verdadeira revolugdo. Foi nessa época que surgiu a
contabilidade comercial, o calculo da margem de lucro, o cambio das moedas,
conversdes de pesos e medidas, calculo dos juros etc.

A medida que novos conhecimentos eram compartilhados e incorporados
no dia a dia das pessoas, eles passavam a ser utilizados nos processos
decisorios. Pensar que o uso de amostragem e calculo de probabilidades sé veio
a se tornar real por volta de 1700, nos alerta para o quanto realmente foi dificil
para a humanidade alcancar o atual grau de sofisticacdo em tomadas de
decisdo. Somente entre 1700 e 1900 se viveu 0 processo de estruturacdo real
dos conceitos que se usa atualmente no processo racional de tomada de
decisdo. A influéncia do “quem decide” passa a ser elemento chave, uma vez
que tal decisdo depende muito do grau de aversdo ou adesdo ao risco do
decisor. Afinal, “onde um vé tempo bom, o outro vé tormenta” (Bernstein,
1996, p. 109).

As pessoas sao o centro do mundo da decisdo. Por mais que se
incrementem tecnologias, metodologias e cientificidade ao processo de decidir,
sempre havera o fator humano interferindo nesse processo, portanto, ndo sera
apenas a légica a comandar o desenrolar das decisbes. Muitos fatores
emocionais, instintivos e até mesmo contrarios a logica e razao irdo entrar em
cena ao solicitar espaco para fazer parte do decidir.

A Ultima fase da historia, desenvolvida a partir do século XX, foi permeada
por uma maior presenca da intuicdo no processo decisorio — altamente
determinado pela razdo a contar da evolucdo da matematica, estatistica e

métodos racionais de reducdo de incerteza e risco. Foi um momento de nitida
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critica a crenca de que o processo decisorio com base em processos racionais €
suficiente e adequado para balizar a acéo de decidir.

Essa brincadeira de “cabo de guerra” entre a racionalidade e a intuicao
tem sido praticada em toda a histéria da tomada de decisdo e ndo se trata de
aderir a uma e largar a outra ou vice-versa, mas sim de aprender a decidir
usando ambas, na intensidade e forma que se mostrar mais adequada ao
contexto da decisdo. Sempre haverda incerteza perante problemas complexos.
Ter “fé cega” nos computadores e sistemas acreditando que eles tém a resposta
certa é descobrir que o computador simplesmente substitui os oraculos a
gquem as pessoas recorriam nos tempos antigos para se orientar na

administracéo do risco e tomada de decisdes.

Tema 2: Conceitos, tipos, estilos, etapas e niveis de tomada de
deciséao

Decisbes sdo tomadas desde o primeiro segundo de nosso dia até
fecharmos os olhos para nosso sono. Vivemos em um infindavel vendaval de
decisfes. Algumas triviais, outras mais exigentes e algumas que até tiram nosso
sono. Portanto, ndo da para dizer que isso é algo que desconhecemos, mas
também ndo podemos dizer que somos especialistas em decisdo, pois, nesse
caso, hem sempre a experiéncia vivida é suficiente para nos tornarmos bons
decisores. Em varios aspectos, essa tomada de decisdo carece de elementos
gue vao além da experiéncia e vivéncia.

Duro (1998) busca conceituar decisdes apontando duas versdes. Na
primeira, decidir significa optar, na segunda, matar. Em termos de opcao, ele diz:
qualquer situacado que pede uma decisdo havera ganhos e perdas, ou seja, se
ganhara em alguns aspectos e se perdera em outros. E muito dificil falar em
decisdo 6tima, na qual sé se ganha. Para esclarecer isso, ele relaciona ao ato de
optar com o balanceamento entre custos e beneficios. A opgcdo sera a que
apresentar maior saldo de deles, considerando os custos relacionados. Para
cada um dos lados, ha fatores idénticos a serem verificados: sobrevivéncia;
seguranca; afeto; ego; autorrealizacdo. Ao fazer o cruzamento desses fatores
tanto em termos de custos quanto de beneficios, alcancara a percepcédo da
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melhor opcédo. Na segunda versdo — a que associa decidir com matar —,
entende-se que ao escolher uma forma de decidir esta matando todas as demais
formas possiveis de se decidir.

A base das decisfes esta centrada no sistema de crencas do decisor.
Elas dao base racional a decisdo, enquanto os valores sdo pessoais e
emocionais. A conclusdo é: h4 fatores importantes do processo decisério que
sdo de ordem externa, ou seja, sdo informacdes que podem ser tratadas,
guantificadas e organizadas para apoiar o processo cognitivo de decidir. E ha
também fatores internos, nem sempre conscientes, que se somam ao processo

cognitivo em busca da melhor deciséo.

Quadro 2.1 — Tipos de decisdes

Tipos de decisdes

Ha uma diferenciacdo entre as decisfes mais basicas, repetitivas e previsiveis,
presentes em maioria no nivel operacional de uma organizacdo; as
administrativas definem recursos, fluxos — processos, informacbes etc. —,
canais, compra, treinamento, financiamentos etc.; e as estratégicas que
envolvem a busca do equilibrio entre empresa e ambiente, definicdo de
objetivos e metas, definicbes maiores e outras que tem como caracteristicas
serem repetitivas e pouco “visiveis”, ou seja, demandam muita atencdo e
analise para serem percebidas, analisadas e decididas. Ansoff (1991) nos
lembra que, quanto mais alto na escala organizacional, maior a diversidade (e
complexidade) e responsabilidade, ou seja, é justamente nos niveis mais altos
das organizacdes que encontramos as decisdes mais estratégicas, aquelas
que serao o “norte” de tudo que sera feito tanto agora quanto nos préximos
anos. Esse € o tipo de decisdo que ndo admite muito improviso, amadorismo e
tentativa e erro. Essas séao as decisdes que fazem a diferencga, o diferencial e

0 sucesso dos empreendimentos. Logico, que sem desprezar as decisdes de

cunho administrativo e operacional.

Russo (2002) nos orienta que as etapas de uma boa tomada de decisao

passam por: quadros, reunido de inteligéncias, obtencdo de conclusdes e
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aprendizado pela experiéncia. As duas primeiras etapas sdo “expansivas” e as
duas ultimas “convergentes”, ou seja, nas duas primeiras, abrimos o foco para
enriguecer a percepcao e analise, nas demais, obtemos foco, e ndo somente
concluimos (decidimos) bem, mas aprendermos com a experiéncia. Assim, 0
autor nos mostra que de acordo com suas pesquisas gastamos menos tempo do
que deviamos na formacdo de quadros e efetivacdo de aprendizagens e mais
tempo do que o adequado na reunido de inteligéncias e obtencéo de resultados.
Em outras palavras, abrimos mdo do tempo na definicdo mais clara dos
problemas e sistematizacdo das aprendizagens e gastamos muito tempo

discutindo e tentando concluir, ou seja, decidir.

Quadro 2.2 — Enfoques das decisdes no tempo

Enfoque das decisdes no tempo

Ansoff (1991) nos orienta que os enfoques em termos das decisdes nas
organizagdes tém variado no decorrer do tempo. De acordo com ele, temos a
seguinte evolucdo: 12 metade do século XX — foco nas atividades
operacionais (demanda crescente; tecnologia estavel, preferéncias do
consumidor alterando lentamente); 22 metade do século XX — foco nas
atividades estratégicas (ambiente tumultuado e mutavel, demanda em
saturacdo); hoje — focar tanto nas atividades operacionais como nas
estratégicas (as estruturas operacionais e estratégicas sao diferentes e

opostas. A coexisténcia e cooperacao entre elas é primordial).

Quando “enquadramos” um problema, na verdade, estamos fazendo
algum tipo de simplificagdo, pois ndo conseguimos lidar com o volume e
complexidade real das informacdes do ambiente. Nos concentramos em
algumas coisas e ignoramos outras. Mas é bom lembrar que nenhum
enquadramento é capaz de sozinho revelar todo o panorama. Qualquer quadro é
uma perspectiva limitada e particular, capaz inclusive de distorcer o que vemos.
Sempre teremos de decidir com “sombras”, ou seja, com partes as quais nao

temos uma visao clara.

Quadro 2.3 — Etapas de solucéo de problemas

CCDD - Centro de Criacao e Desenvolvimento Dialégico



hi-2%

UNINTER

UNIVERSITARIO uninter.com | 0800 702 0500

Etapas de solucao de problemas

Versao “classica”: percepcdo da necessidade de decisdo ou oportunidade
(descoberta); formulacdo de linhas alternativas de acdo; avaliacdo das
alternativas quanto as suas respectivas contribui¢cdes; escolha de uma ou mais
alternativas para implementacao.

Versado de Aaker (2001): inteligéncia (avaliacdo da situacéo); esboce possiveis
respostas (desenvolva alternativas); escolha a melhor alternativa (decidal);
implemente a deciséo (aja!)

Versdo de Simon (1972): descobrir as ocasides em que deve ser tomada.
Andlise do ambiente procurando identificar as situacées que exigem decisédo
(coleta de informacfes); identificar os possiveis cursos de acdo — criar,
desenvolver e analisar possiveis custos de acao (estruturacao); decidir-se entre
um deles — escolher uma linha determinada de acédo entre as disponiveis

(escolha).

Tema 3: A natureza da decisao

A “Lei de Murphy” ja nos dizia que se algo tem a minima possibilidade de
dar errado, provavelmente vai dar errado. Por isso, no processo de decisédo
precisamos deixar espaco para as surpresas, ou seja, para o imponderavel, para
o imprevisivel, para o novo. A incerteza precisa ser reconhecida, descoberta,
compreendida e trabalhada sem preconceitos.

Em termos de incerteza, Russo (2002) identifica os seguintes niveis:

1. Um futuro bem claro (previsdo exata o bastante para determinar a

estratégia).
2. Futuros alternativos (alguns resultados discretos que definem o futuro).
3. Uma faixa de futuros (resultados possiveis, mas sem cenarios naturais).
4. Ambiguidade verdadeira (sem base para prever o futuro).

Nos niveis 1 e 2 é possivel 0 uso de técnicas basicas de tomada de
decisdo, mas para os niveis de incerteza mais elevada, torna-se importante o

uso de técnicas de planejamento de cenarios mais sofisticados e o
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desenvolvimento da habilidade de pensar complexamente.

Kalfmann (1975) nos leva a refletir um pouco mais sobre a complexidade

das decisbes, quando nos apresenta os quatro contextos condicionais de uma

decisao:

1.

Incerteza ndo estruturada: os estados do sistema sao desconhecidos a
qualguer tempo. (Ex.: o nimero total de veiculos das estradas de um

municipio, a clientela de uma loja).

Incerteza estruturada: os estados do sistema sdo conhecidos, mas nao
sabemos quais serdo os estados do sistema a qualquer tempo. Exemplo:
uma batalha na qual possiveis resultados podem ser declarados;

fendbmenos econdmicos.

Chance: os estados do sistema sao conhecidos, assim como as leis de
probabilidade a qualquer tempo. Se elas ndo variam com o tempo, a
chance é chamada estacionaria; caso contrario, ela é ndo estacionaria.
Exemplo: uma roleta, leis da genética, mortalidade dos seres humanos

sob certas condigdes.

Certeza: os estados sao conhecidos e podemos descrever aquele em que
0 sistema estara a qualquer tempo. Exemplo: numerosas leis
macroscopicas da fisica; linha automatica de producdo supostamente

sem panes, greves ou quaisquer outros incidentes; a posicéo dos astros.

Esse mesmo autor nos oferece uma visdo interessante que apresenta

guatro contextos no qual se pode avaliar a complexidade de uma deciséo.

Quadro 3.1 —
Complexidade da deciséo Situacédo Rede
Preferéncia l6gica Pré-ordem reduzindo-se a \
totalmente decidivel uma ordem total
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Preferéncia l6gica Pré-ordem reduzindo-se a i
parcialmente decidivel uma ordem parcial *
Preferéncia livre Pré-ordem reduzindo-se a @
L)
ordens parciais
Incapacidade total de Gréfico vazio
preferéncia

Fonte: Adaptado de Kalfmann, 1975.

Nessa representacdo, vé-se que ha problemas cuja solucdo é ldgica e
simples, com praticamente um Gnico caminho a seguir. Outras, apresentam mais
de um caminho ou mesmo um numero “perceptivel” e légico. Mas ha aquelas
nas quais os caminhos nao sdo claros e definiveis e n qual o uso da logica
parece ser insuficiente. Essas sdo as decisdes mais dificeis e que exigem uma
forma de pensar e decidir mais ampla, profunda e complexa.

Jonassen (1996) nos ensina que pensar complexamente consiste em
relacionar de forma independente trés categorias de competéncias cognitivas:

1. O pensamento relativo ao conhecimento fundamental absorvido da

interacdo com o0 meio (pensamento basico).

hY

2. O pensamento relativo a capacidade de reorganizar o conhecimento

(pensamento critico).

3. O pensamento relativo a capacidade de gerar novos conhecimentos

(pensamento criativo).

Decidir perante a incerteza passa por um processo que envolve a
competéncia de pensar complexamente e ao mesmo tempo, de se habilitar no
uso de ferramentas que ajudem na construcdo de cenarios, envolvendo,
portanto, a percepcao, analise e tendéncia de diferentes variaveis envolvidas no
contexto ao qual esté inserido o processo de tomada de deciséo.

Por se tratar de algo tdo importante para a efetivacédo de boas decisbes, €

interessante esmiugcar um pouco mais essa questdo do pensamento complexo.

11
CCDD - Centro de Criacao e Desenvolvimento Dialégico




hi-2%

UNINTER

UNIVERuITﬁRIG uninter.com | 0800 702 0500

O gréfico a seguir detalha um pouco mais sobre isso.

Gréfico—-3.1

Caegorias de as Cognitivas

Imaginar e farmular
objetivos; Inventar, avaliar
e revisar um produto

Conheclmemo { Cnnceber (objetlvnsfpmdutos)

» Tomar deusoes
Pensamento
BAsico

Entender, formular e
pesquisar um
problema; encontrar
e alternativas, solugdes
B A e convencer.
Tor APensamento
fluéncia i Identificar uma guestéo; gerar
Prever Conhecimento COMPLE alternativas; avaliar conseqiéncias;
Especular Gerado = avaliar as escolhas
Visualizar
Intuir . Elahorar
= ~Imaginar Reconhecer padrdes;
- Sintetizar Pensamento classificar; identificar
pressupostos; identificar
clti'llco idéias principais;
- . encontrar seqiiéncias
Modificar Conh t
Extender Reorganizado . Avahar
Pensar analogicamente Mudar categorias » Fazer conexoes
Sumarizar Concretizar
Estabelpe]cer hlpoteses Avaliar informacéo;
cUEEl determinar critérios;
Comparar/Contrastar, pensar priotizar; recanhecer
logicamente; inferir dedutivamente; fal4cias: verificar

inferir dedutivamente e indutivamente;
identificar relagdes causais

Fonte: Elaborado com base em Jonassen, 1996.

Pensar de modo complexo exige que tenhamos em mente que
precisamos lidar bem com informacg@es, ndo somente encontra-las e entendé-las
(pensamento basico), mas ter a capacidade de reorganiza-la, analisa-la e
avalia-la, bem como fazer com elas novas conexdes, ou seja, temos de ir além
do conhecimento disponivel, criticando-o de modo a construirmos uma Visao
mais propria para dar condicdbes a um uso do potencial criativo. Por isso,
passamos ao terceiro pensamento, 0 criativo, aquele que visa gerar novos
conhecimentos e, para isso, é preciso mente aberta, disposta a imaginar, criar e
sintetizar novos conhecimentos. O ato de praticar esse fluxo entre os trés tipos
de pensamentos constrdi o chamado pensamento complexo.

Nessa questéo, fica claro: lidar com problemas de maior complexidade

nao € algo que se compra pronto, que nao se tem trabalho ou que se trata de
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algo racional e perceptivel. Na verdade, é justamente o contrario, ou seja,
decisdes complexas sdo construidas, ddo muito trabalho e se constr6i usando
tanto o lado racional quanto o intuitivo. Por isso, conhecer mais a respeito da
complexidade e pensamento complexo € um passo importante na evolucédo do

gestor em termos de tomada de deciséo.

Tema 4: Processo racional de solucéo de problemas

As abordagens relacionadas ao processo decisério costumam usar a
divisdo entre decisbes racionais e emocionais para explicar esse fen6meno
presente na vida de todos nos. Vivemos a decidir, por isso, fica mais facil
explicar isso criando dois caminhos: o movido pelo cérebro e o regido pelo
coracdo. Segundo Mélo (2011), o processo decisério tem um carater
globalizado, uma vez que envolve o ser humano total nas fungbes lbgicas,
biolégicas e psicoldgicas e, por conseguinte, valores sociais (condutas), valores
religiosos (fé), entre outros. Nao existe, de acordo com a autora, uma deciséo
essencialmente racional ou emocional. A decisdo € sistémica, multifacetada e
multidisciplinar.

Portanto, vamos aqui dar énfase a essa vertente sistémica da decisao,
envolta pela contribuicdo da racionalidade. Solucionar problemas pelo caminho
racional significa desenvolver solucdes tendo como base fatos e construcdes
l6gicas capazes de efetuar a mudancga no contexto, levando-o de volta ao que foi
idealizado ou mesmo para um novo ideal jA que ao buscar solucbes para
problemas podemos acabar encontrando oportunidades que podem nos levar a
fixar novos resultados a serem alcangcados. As organizagdes para atuar sobre
seus problemas, demandam a acéo de seus decisores para que, considerando o
contexto, os valores, normas e metas definam caminhos que levem as melhores
solugdes possiveis, obtendo melhores resultados. Sob forma de um esquema,

podemos explicar:

Figura 3.1
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PREFERENCIAS OBJETIVOS
» Custos
»~ Rapidez
>~ Qualidade
-~

SITUACAO

RESULTADOS

Tomador
de
Decisao

Visando certos objetivos que permitirao
a obtencao de determinados resultados,
o decisor tendera a definir uma estratégia
que obedeca certas preferéncias e considere
a situacao ao qual o contexto esta ligado.

Fonte: Elaborado com base em Simon, 1960.

O trabalho do decisor dentro da vertente da racionalidade é bem
esclarecida por Kaufmann (1975) quando ele nos lembra que encontrar, medir,
analisar, otimizar, decidir, observar os resultados e comecar o ciclo novamente é
o caminho racional e cientifico de se decidir. O pensar de modo racional permite
o exercicio de duas vertentes: pensamento linear e sistémico. Duro (1998)
descreve o0 pensamento linear pela seguinte sequéncia: existe uma dificuldade;
ela tem uma causa; essa dificuldade pede uma solucéo que ponha fim na causa;
€ absolutamente factivel a avaliacdo de toda e qualquer alternativa em termos
de consequéncias futuras; torna-se possivel, portanto, selecionar uma solucao
apropriada para resolver a dificuldade. A realidade tem mais nuances que o
limitado pensamento linear € capaz de lidar. Com isso, surge 0 pensamento
sisttmico que visa analisar o problema considerando diferentes causas e
levantando possiveis solugbes. Entretanto, em um mundo complexo e
interconectado como 0 nosso, nem sempre é possivel identificar todas as
causas, muito menos apresentar solu¢des 6timas. Precisamos considerar que a
racionalidade é limitada.

A busca da solucéo ideal, muitas vezes, € utdpica ja que sua identificacédo
e dificil, quando muito, impossivel considerando o tempo, 0s custos, as
informacdes disponiveis e a propria capacidade humana de identificacdo de

solugdes. A meta do modelo racional passa a ser entdo pela solu¢do aceitavel
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ou razoavel.

Essa abordagem tem muito dos estudos de Herbert Simon, um americano
gue ganhou o prémio Nobel de economia, em 1978. Seu modelo de tomada de
decisdo considera a dificuldade do individuo em realizar decisbes puramente
racionais e Otimas. Por isso, os individuos acabam tentando simplificar os
processos de decisdo mediante criagdo de certas regras que o ajudam a obter
as solucoes aceitaveis. Essas regras — atalhos — sdo chamadas de heuristicas.

Héa estudos apontando que esses atalhos decisérios sdo mais comuns do
que imaginamos. Para conhecé-los melhor, € preciso primeiro conscientizar que
a heuristica € um mecanismo usado para enfrentar o ambiente complexo em
torno de decisdes. Bazerman (2010) orienta sobre essas simplificacdes que séo
adotadas em nossas decisbes e se tornam “regras praticas” que orientam
julgamentos, o que faz sentirmos seguros ao utilizi-las. Porém, a verdade é que
as heuristicas, as vezes, nos levam a erros graves.

O uso da heuristica nos leva aos vieses que pode nos levar aos erros.
Vamos conhecer o0s principais vieses apresentados por Bazerman (2010, p. 55-
56):

Quadro 3.2 — Heuristica da disponibilidade

Descricéo

Viés da facilidade de lembranca: individuos julgam que eventos mais
facilmente recuperados pela memadria, com base na vividez ou recentidade,
sdo mais numerosos do que eventos de igual frequéncia cujos exemplos sao

lembrados com menos facilidade.

Viés da recuperabilidade: a avaliagdo que os individuos fazem da frequéncia
de eventos sofre viées com base no modo como as estruturas de suas

memaorias afetam o processo de busca.

Quadro 3.3 — Heuristica da representatividade

Viés da insensibilidade aos indices basicos: ao avaliar a probabilidade de
eventos, individuos tendem a ignorar os indices basicos, caso seja fornecida

gualquer outra descri¢ao informativa, mesmo que seja irrelevante.
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Viés da insensibilidade ao tamanho da amostra: ao avaliar a confiabilidade
de informacdes amostrais, individuos frequentemente falham na avaliacdo do

papel do tamanho da amostra.

Viés das interpretacfes erradas da chance: individuos esperam que uma
sequéncia de dados gerada por um processo aleatério parecera “aleatoria”,
mesmo quando a sequéncia for muito curta para que essas expectativas

sejam estatisticamente validas.

Viés da regressao a média: individuos sdo propensos a ignorar o fato de que

eventos extremos tendem a regredir a média em tentativas subsequentes.

Viés da falacia da conjuncdo: individuos julgam erroneamente que
conjuncdes (dois eventos ocorrendo concomitantemente) sdo mais provaveis
do que um conjunto mais global de ocorréncias do qual a conjuncdo € um

subconjunto.

Viés da armadilha da confirmacdao: individuos tendem a buscar informacoes
confirmatorias para o que eles acham que € verdadeiro e deixam de procurar

evidéncias contrarias.

Viés da ancoragem: individuos estimam valores com base em um valor inicial
(derivado de eventos passados, atribuicdo aleat6ria ou qualquer informacéo
disponivel) e usualmente fazem ajustes insuficientes por meio daquela ancora

para estabelecer um valor final.

Vieses de eventos conjuntivos e disjuntivos: individuos exibem um viés em
relacdo a superestimacdo da probabilidade de eventos conjuntivos e a

subestimacédo da probabilidade de eventos disjuntivos.

Viés do excesso de confianca: individuos tendem a demonstrar excesso de
confianca quanto a infalibilidade de seus julgamentos ao responder perguntas

moderada ou extremamente dificeis.

Viés da previsao retrospectiva (hindsight) e a maldicdo do conhecimento:
apos saber se um evento ocorreu ou néo, individuos tendem a superestimar
até que grau eles teriam previsto o resultado certo. Além do mais, ndo ignoram
informagbes que eles tém, mas que 0s outros ndo tém ao prever o

comportamento dos outros.
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Enfim, os vieses séo por demais perigosos para nao serem conhecidos e
levados a sério. Ainda mais considerando a complexidade e caracteristicas da
mente humana. Algo que pode muito bem tornar a leitura da realidade uma
fantasia que balizard processos decisorios. Portanto, heuristicas e vieses sao
elementos presentes na vida dos decisores. Conhecé-los ajuda a ndo sermos
vitimas inconscientes dessas armadilhas.

Confiar em nossos processos racionais de tomada de deciséo,
considerando que em nosso processo intelectual ha o uso de dados e
informagdes que podem ser contaminados por certos vieses, demanda certa
parcimbnia em termos da fé excessiva na racionalidade em termos da resolugdo
de problemas. E sempre bom evitar os vieses e, a0 mesmo tempo, agregar ao
processo de resolucdo o outro lado da moeda: o apoio de processos intuitivos

nas tomadas de decisao.

Tema 5; Processo emocional de tomada de decisao

No tema anterior, estudamos que o mundo moderno tem uma grande
preferéncia por métodos e técnicas das quais utilizam da racionalidade como
fator base das tomadas de decisdes. Isso é perfeitamente compreensivel, pois,
primeiro, isso esta relacionado ao uso das tecnologias da informacéo — algo que
a maioria gosta e confia. Em segundo, porque esse método tende a permitir a
apresentacao de fundamentos e argumentos balizados por nimeros, evolucdes
histéricas e comprovacgfes estatisticas. Tudo isso acaba levando as pessoas a
sentirem-se mais seguras em seus processos decisorios a ponto de considerar:
nao ha outro caminho a seguir quando se trata de tomar decisdes.

Porém, ha outro caminho que, apesar de ndo ser tdo amparado por
comprovacdes légicas e matematicas, tem se mostrado bastante eficaz e
merece nossa atencdo. Aqui estd se falando de processos emocionais —
intuitivos — de tomada de deciséao.

O problema desse método é: quem o pratica o faz por convic¢do, e nao
por comprovacéo. Sao sensacoes, intuicdes, escolhas sem fundamentacéo que,
muitas vezes, mostram-se eficazes, apesar de o decisor ndo conseguir explicar

OU mesmo apresentar argumentos convincentes sobre como fez sua escolha.
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Gladwell (2005) procura nos orientar a respeito informando que se trata de algo
gue tem relagéo direta com nosso “‘computador interno”, uma parte do cérebro
gue chega rapidamente a conclusdes, chamada de inconsciente adaptavel. Os
estudos a respeito desse tipo de tomada de decisGes tém se tornado um dos
mais importantes novos campos da psicologia. Portanto, ndo devemos
considerar as decisdes fora do campo racional como de segunda categoria, pois
nao sdo. Sao tdo importantes e cientificas quanto as racionais e, em alguns
casos, sdo muito mais eficientes e adequadas que qualquer parte racional e
l6gica de nossa mente pode ser.

O psicologo Timothy D. Wilson, citado por Gladwell (2005), explica que a
mente opera com maior eficiéncia relegando ao inconsciente uma boa parcela
de pensamento sofisticado e de alto nivel, assim como um moderno jato de
passageiros consegue voar com um piloto automatico com pouca ou nenhuma
intervencdo do piloto humano “consciente”. O inconsciente adaptavel faz um
excelente trabalho de avaliar o mundo, alertar a pessoa em caso de perigo,
definir metas e iniciar a acdo de maneira sofisticada e eficiente.

Portanto, as decisdes de cunho intuitivo surgem dentro de nés por meio
de um “processamento” inconsciente, mediado por nossas experiéncias,
crencgas, padrdes, medos, enfim, de nosso “disco rigido” interior que, em boa
parte, trabalha sem que tenhamos consciéncia ou mesmo capacidade de
entender como o processo foi desenvolvido.

Kaufmann (1975) nos apresenta o conceito da biopraxiologia para
aprimorarmos essa questdo da luta entre racionalidade e intuicdo. De acordo
com ele, Biopraxiologia é o estudo, na natureza viva, de estratégia das espécies
para se defenderem, se manterem, ou transformarem-se. Ele usa o exemplo de
duas espécies de formigas da Ameérica Central que brigam entre si usando,
instintivamente, taticas e até estratégias que nenhuma inteligéncia humana,
mesmo quando auxiliada por poderosos computadores, saberia como formalizar.
Acontece que essas espécies tém combatido entre si por centenas de milhares
de anos e que a informacéo relacionada com o sucesso ou o fracasso de certas
taticas deve ter sido transmitida — ndo se tendo a menor ideia de como — por

meio de mensagens genéticas dos cromossomos.
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Mélo (2011), ao tentar colocar luz na questdo do processo cognitivo
relacionado ao processo de tomada de decisbGes nos mostra que ha duas
abordagens diferentes na investigacéo sobre o processo cognitivo. A primeira, a
Psicologia Fisiolégica, concentra-se no fendmeno bioquimico e biofisico
observado em nosso cérebro, sistema nervoso e sistema sensorio, enquanto
somos expostos a Varios incentivos. A segunda, a Pesquisa Psicoldgica
considera n0sSSO COrpo cOmo uma caixa-preta e investiga a natureza do processo
cognitivo relacionando reagdes (outputs) para incentivos (inputs). Os resultados
de tais experimentos e observa¢gBes tornam possivel aceitar ou rejeitar varias
conjecturas sobre 0 processo cognitivo.

Na vertente racional, a matematica, estatistica, historia, cibernética e
filosofia tém feito contribuicdes. Na direcdo emocional, temos a colaboracdo da
neurociéncia, psicologia, medicina, biologia e outras que buscam entender as
questdes menos “loégicas” do universo das decisdes. E uma jornada ainda em
construcdo, na qual se interliga esses conhecimentos em prol de uma acgéo
humana de melhor qualidade, efetividade e, se possivel, com menores impactos
ao proximo, as sociedades e ao préoprio planeta. Podemos, no fim das contas,
sermos n6s mesmos 0s causadores de nosso fim ou 0s responsaveis pela

continuidade da vida na Terra. Tudo isso, fruto de nossas decisoes!

Sintese

Esta aula teve como meta apresentar o assunto processo decisorio e,
para tal, lancou mé&o da histéria da decisdo humana, dos conceitos, tipos, niveis
e naturezas decisorias, passando por analises do caminho racional e emocional
de decisdo. Foi uma viagem por diferentes elementos que compbe esse
interessante e importante item de nossas vidas, ndo somente em termos
profissionais, mas pessoais e sociais.

Aprendemos que a tomada de decisdo é algo tao relevante que podemos
anunciar diversas areas do conhecimento como dedicadas ao estudo dos
processos decisorios. Cada area, com seu enfoque, objetivo, caracteristica e
caminho, mas todas elas com o intuito de entender mais de como se toma

decisdes e de como se pode fazer para que seus resultados sejam ainda
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melhores. E um grande desafio para todos nds tornarmo-nos melhores
decisores. Nao é s6 uma questao de dominar métodos, técnicas, tecnologias ou
ter como base na experiéncia passada, acessarmos muitas informacbes de
apoio ou sermos guiados por nossas emocdes e intuicoes.

E uma préatica desafiadora, complexa e que determina nosso presente e
futuro. Dai a relevancia da presente disciplina em seu curso de formacdo em
gestor. Drucker, um dos icones da ciéncia da Administracéo, disse que a funcéo
principal do gerente é tomar decis6es. Quanto mais pudermos nos preparar no
caminho de evolucdo em termos decisorios, maiores e melhores tenderéo a ser
0s resultados de nossa vida.

Nas demais aulas, alguns dos aspectos superficialmente abordados aqui
serdo aprofundados; outros, irdo surgir no intuito de complementar os
aprendizados aqui passados e também de integrar os esfor¢cos das demais
disciplinas do curso para se apropriarem das principais questdes tratadas nos
estudos dos processos decisdrios. O que vimos é apenas o0 comeco. Ainda
iremos longe nesse assunto. Esperamos que essa primeira pincelada no tema

tenha sido clara, Gtil e instigadora na busca de mais conhecimentos a respeito.
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