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Poderiamos resumir a ideia basica da escola filosofica existencialista atraves da
famosa afirmacdo de Jean Paul Sartre (1905-1980): “O homem est4 condenado a ser
livre”. A razdo por tras desta declaracdo reside no fato que liberdade implica em escolha
e esta por sua vez, traz consigo algum tipo de tomada de decisdo. Até mesmo nao
decidir consiste em um tipo de decisdo. De qualquer modo, uma espécie de rastro de
responsabilidade é criado em relagdo & escolha tomada. Em seu artigo “Elogio de la
indecision” (2000), Mario Bunge induz a uma reflexdo justamente sobre este ponto.
Seguindo sua provocacdo intelectual, a liberdade estaria justamente no poder da néo-
decisdo. Em suas palavras: “(...) ser libre es poder se indeciso cuando a uno se le
antoje, con razon o sin ella”. A garantia da manutencdo do direito de ndo decidir
evitaria o desgaste natural do processo decisério como um todo. Mas com isso garantia

a liberdade do decisor?

Para responder esta pergunta € necessario investigar mais a fundo o processo da
tomada de deciséo em si. Reconhecidamente onipresente no cotidiano de todos os seres
humanos desde seu nascimento, esse processo a que se refere o autor ndo é de forma
alguma trivial e ndo cabe analisa-lo de forma simplista. Tanto é assim, que abordagens
das mais diversas ordens vém sendo desenvolvidas desde o inicio da historia da
humanidade com objetivo de tentar subjugar seus obstaculos. Suas origens remontam a
Aristoteles’ e Grécia antiga, mas foi a partir da segunda metade do século XX que a
teoria das decisdes mais se desenvolveu, sofrendo influéncia das mais distintas areas
como a administragdo, sociologia, antropologia, etc. (MEROI& SALMEN, 2005). E
fato que os aspectos racionais da decisdo normalmente sdao os mais valorizados em
campos como o0 da administracdo e dos negdcios. A propria decisdo, se considerada
como parte do comportamento humano, também é mais facilmente definida e aceita se

agregada ao conceito da racionalidade, formando o que se convencionou chamar de
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deciséo racional. Mas até que ponto o racionalismo pode ser convencionado como sendo

0 melhor modelo para tomada de deciséo?

A expressdo racionalismo tem origem no latim “ratio” que significa razdo. Sua
doutrina sugere depositar total e exclusiva confianga na razdo como instrumento para
conhecimento da verdade. Segundo PAVESI (1978), o modelo racional exige do decisor
um conhecimento claro a respeito: de seu sistema de preferéncias e suas alternativas,
sobre 0 comportamento dos elementos do universo em questdo, de uma forma de medir
estes elementos, de uma metodologia suficientemente rigorosa para chegar a
apreciacOes razoavelmente aceitdveis e de uma quantidade adicional de variaveis,
elementos e métodos para esta medicdo. Mario Bunge em seu artigo “Racionalidad y
Realismo” (1985), distingue os conceitos de racionalismo envolvendo: a logica, a
minimizacdo da ambiglidade, o questionamento (metodologia), a valorizagdo do apoio
empirico, a adog¢do de um mundo coerente, a busca de metas alcangaveis e de valor, € a
pratica. O inglés Frank P. Ramsey (1903-1930), apesar do pouco tempo de vida,
também foi um dos principais defensores do uso da inducdo e da probabilidade na
tomada de decisGes, defendendo que a racionalidade seria a capacidade de ordenar de

modo consistente as alternativas e preferéncias decisorias.

De uma maneira geral, observa-se uma excessiva preocupagao com a construcéo
de um modelo onde os meios e os fins estdo claramente relacionados. No entanto,
apesar do reconhecido valor do método racional, talvez seja simplificar demais a
tentativa de traduzir matematicamente a complexidade da realidade. A redugdo do
universo a uma série de alternativas delimitadas e mensuraveis pode muitas vezes
acabar sendo uma espécie de “calcanhar de Aquiles” do modelo, dado que como
colocado por SALGADO&ESPINDOLA (1995), seu cumprimento s seria possivel se
todos os individuos tivessem uma visdo homogénea do mundo, compartilhando um
mesmo codigo de valores. O que sabemos que ndo se verifica na pratica. Pessoas
diferem em seu modo de pensar e analisar fenomenologicamente 0 mundo, justamente
por sua caracteristica humana. Com base nesta constatacéo, talvez seja possivel concluir

que o racionalismo faga uso ndo sé da razdo, mas principalmente de certo abuso dela.

! “Etica a Nicdmaco™: principal obra de Aristdteles (384-322 a.C.) sobre Etica, onde toda racionalidade
pratica é orientada para um fim.
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Considerando-se que o decisor € um solitario e sua decisdo o obriga a
comprometer-se e responsabilizar-se (PAVESI, 2001), ndo se deve desconsiderar o
aspecto emocional de uma decisdo. Conforme colocado por KAHNEMAN&AMOS
(1981), nossas escolhas nem sempre se dao apenas sob o ponto de vista da objetividade.
Apesar de continuarem seu texto afirmando que estudos experimentais demonstram que
até mesmo as faltas de objetividade tendem a seguir padrBes regulares que admitiriam
uma descricdo matematica, outros estudos sobre a tomada de decisdo e sua relagdo com
a mente humana, revelam mecanismos inconscientes que nos ajudariam na resolucéo de
problemas. E o chamado processo “heuristico” de tomada de decisio (BONATTI,
2008). Este procedimento heuristico seria um método de aproximacéo para solucéo de
problemas, que ndo seguiria um percurso claro, mas baseado em intuicdo e nas

circunstancias, gerando um novo conhecimento.

Em outras palavras, como dizia SUTHERLAND (1992), “Con todos mis
respetos a Aristoteles, cabe afirmar que la conducta irracional no es la excepcion sino
la norma”. Cabe acrescentar a esta consideracdo de Sutherland também a idéia de
Antonio Damésio?, em afirmar que o erro de Descartes foi justamente o de separar o
corpo da mente, a emogao da razdo. E o “sinto, logo existo” valorizado em detrimento
ao “penso, logo existo” ® de Descartes. Até do ponto de vista fisiolégico isto se verifica,
dado que as areas relacionadas aos processos emocionais ocupam um espaco bastante
consideravel do encéfalo humano, com destaque para a area pré-frontal, o hipotdlamo, e
0 sistema limbico como um todo. Portanto, todo o processo de tomada de decisdo se

beneficia das emogdes para geracdo de alternativas, andlise e a escolha em si.

Trazendo a questdo para 0 campo da administragdo especificamente,
CARUSO&SALOVEY (2004) também sdo categoricos ao afirmar com base em seus
estudos sobre 0 uso da emocéo no trabalho, que o pensamento racional ndo pode ocorrer
na auséncia da emog¢do. Em outras palavras, as pessoas ndo deveriam ser criticadas por

usarem a emocao em seu processo decisorio, mas sim em como a utilizam para obtencao

2 Dr. Antonio Damasio, neurologista da Faculdade de Medicina da Universidade de lowa, que realizou
estudos sobre o0 que, precisamente, estaria comprometido em pacientes com danos no circuito pré-frontal-
amigdala. Descartes’Error: Emotion, Reason and teh Human Brain. Grosset&Putnam. Nova York, 1994.
% Uma das frases mais famosas da filosofia, cunhada em 1637 por René Descartes, em seu livro “Discurso
do Método”.
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dos melhores resultados. E 0 uso da subjetividade* como diferencial na tomada deciséo,
na vida e no trabalho. BONATTI (2008) acrescenta que esse aspecto subjetivo ndo s6
ndo pode ser descartado, como é de fundamental importancia na avaliagdo de situacoes
e de alternativas de decisdo. Obviamente que a analise com base em dados técnicos e
racional é muito importante no meio organizacional e ndo pode de forma alguma ser
descartada. Mas se combinarmos a intuicdo a estes fatores mais lineares, o resultado
tende a ser ainda melhor.

Este ponto ligado a subjetividade nos remete novamente ao inicio do texto
“Elogio de la Indecision” (2000) de Bunge, onde o autor comenta sobre o estigma que
paira sobre os indecisos e a sensacdo de perda de tempo na espera demasiada para
tomada de decisdo em relacdo a velocidade do mundo em que vivemos. Este € uma das
questbes de mais dificil contraponto se mantivermos o foco no ambiente corporativo.
Ainda mais se considerarmos o0s avancos da tecnologia da informacéo, a realidade da
globalizacdo e a demanda mutante e crescente da sociedade. De fato, com maior poder
de coleta, armazenamento e processamento de informacgdes, a velocidade se constitui em
fator diferencial no contexto competitivo global. Na medida em que instituicdes, das
mais diversas espécies, visam sua auto-preservacao, sustentabilidade e crescimento, néo
se pode ignorar o poder da capilaridade, da velocidade de acesso a informacdo, e da

rapidez de deciséo.

Entretanto, apesar da agilidade no deslocamento da informacéo e na pressdo em
todos os niveis de uma organizacgao — operacional, tatico, estratégico — para tomadas de
decisbes mais rapidas, sabemos que a assertividade e o respectivo grau de acerto das
escolhas tomadas também séo alvo de cobranca profissional. Tomar decisbes firmes
nem sempre significa tomar decisbes certas. Sem mencionar que a sobrecarga de
informacdo (e de meios de informacdo) também pode atrapalhar o decisor. Em certas

ocasifes, mais ainda do que a falta dela.

* Subjetividade é entendida aqui conforme proposto por Ana Bock: “(...) maneira de sentir, pensar,
fantasiar, sonhar, amar e fazer de cada um (...).””, no livro: Psicologias - uma introducéo ao estudo da
psicologia. Editora Saraiva. Sdo Paulo, 2002. Cap.1 — pag. 23.
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Outra visdo que corrobora com toda esta problematica relativa a velocidade da
decisdo vem do psicélogo cognitivo Gary Klein, que argumenta que as pessoas sob
altissima pressdo muitas vezes, mesmo depois de anos de estudos sobre determinado
assunto, na hora de decidir, ndo fazem uso necessariamente dos manuais e fontes de
pesquisa utilizadas, mas sim de sua intuicdo. Segundo KLEIN (1999), as mentes de
pessoas treinadas decidem t&o rapidamente durante momentos de pressdo, que
raramente conseguem explicar depois de forma racional porque determinada deciséo
havia sido tomada. Em outras palavras, com o passar do tempo, estariamos acumulando
experiéncia, e inconscientemente criariamos categorias de eventos de acordo com a

forma como devemos nos comportar.

Seguindo o raciocinio de Klein, os chamados experts tomam decisdes mais
rapidas justamente porque em funcdo de sua experiéncia, comparam menos opc¢des do
que um novato, que tende a comparar diferentes opgdes para resolucdo de um problema.
Até para ter mais seguranca sobre a escolha que estdo tomando. Se assim for, toda
validade do estudo sobre teoria das decisdes estaria minimizada, dado que a melhor
forma de tomar decisbes mais rapidas seria justamente favorecer o acumulo de
experiéncias. Comparar opgdes funcionaria bem para novatos ou para situacdes sem
pressdo. E com este proposito e também para justificar e embasar a seqiiéncia de seu
texto, que Mario Bunge sugere que: “(...) desgraciadamente, se puede probar que esta
teoria no sirve sino para ganarse la vida ensefiandola en alguna facultad”. A frase,
apesar de extremamente forte e provocativa, acaba fazendo sentido visto que a
subjetividade e a intuicdo sdo componentes importantes do processo de tomada de
decisdo como um todo. Se a academia esta mais preocupada com a matematizacdo do

processo, qual a real utilidade desse tipo de ensino?

O proprio sentido de uma tomada de decisdo, em qualquer nivel que seja,
pressupde algum grau de emocdo e livre-arbitrio associado. E neste momento que
Bunge introduz a antitese desta légica, sugerindo a idéia da liberdade como a
capacidade de ndo tomar decisdes. Ele ndo investiga a fundo o tema, apenas o coloca
como ponto inicial de reflexdo, introduzindo diversas probleméticas derivadas da
liberdade. Faz uso de exemplos de liberdade positiva (amar, falar, etc.) e negativa (estar

livre de compromissos, ndo trabalhar, etc.), mas acaba indicando uma posi¢cdo comedida
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e menos arriscada ao afirmar que a liberdade plena talvez seja tanto positiva quanto
negativa. Além disso, lembra que a verdade é que s6 podemos aspirar liberdades
limitadas, porque o fato de pertencermos a qualquer espécie de sistema social ja traz

consigo obrigacBes inerentes ao proprio sistema que se convive.

Como o proprio autor coloca, apesar da concepcao sofista e parcial, a visdo da
liberdade com instrumento de tomada de decisdo ndo é nova do ponto de vista histdrico-
filosofico. Tanto o humanismo quanto o existencialismo abordaram estas questdes cada
um a seu modo, ou de maneira complementar ao longo dos séculos XIX e XX,
principalmente quanto a idéia da liberdade da autocriacdo como geradora de angustia,
ou o medo diante da liberdade. A visdo existencialista era mais negativista, como
justificada em pensamentos como o0s de Kierkegaard (1813-1855) e Heidegger (1889-
1976), calcados em nogdes como as de tédio, desespero e morte. Sartre, como observado
no inicio deste artigo, talvez seja o mais radical, dado que considera que 0 homem se vé
forcado a fazer suas escolhas mesmo sem conhecer na totalidade a sua propria
existéncia. Segundo ele, o ser humano ndo pode “fugir” de sua liberdade. E a propria
liberdade ndo seria somente um conjunto de escolhas feitas ao acaso®, mas sim, opcdes
limitadas pelas contingéncias do mundo em que se vive. Incluindo as condigdes
culturais, ambientais, fisicas, regras da sociedade, etc. A corrente humanista era mais
otimista, ja que considerava que o individuo tem um impulso para a auto-realizagdo que

0 libera desse drama, e o dispensa da liberdade para criar a si mesmo.

Em oposicdo ao que se poderia chamar de perspectiva filosofica quanto a
liberdade de escolha, surgiu o psicologo comportamental B.F.Skinner (1904-1990), que
considerava 0s conceitos de liberdade como mitos a serem desmentidos através da
ciéncia. Para Skinner, o foco de preocupagdo deveria estar na administragdo de
recompensas de maneira que provoquem o comportamento desejado e ndo na ilusdo da
liberdade. Trata-se do mais classico pensamento deterministico do ser humano. O livre-
arbitrio seria 0 sonho dos ignorantes cientificamente, dado que o comportamento seria

controlado pelo ambiente em conjunto com a genética.

® Como proposto na chamada doutrina do livre-arbitrio.
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N&o esta no escopo deste trabalho a escolha por uma determinada posicdo e nem
se imagina que se esgote 0 assunto com essa reflexdo. A relevancia da controvérsia a
respeito do processo decisorio é justamente o de reacender a discussao para se 0 poder
da tomada de decisao reside (ou ndo) na liberdade de optar. Talvez a resposta para esta

questao filosofica esteja na qualidade de vida proporcionada por nossa escolha.

S6 poderemos ser verdadeiramente livres na medida da nossa propria
consciéncia do meio e das variaveis que nos determinam. Essa “emancipacéo decisoria”
sO se transformara em ato de libertacdo de fato quando pudermos nos libertar de fazer
escolhas, mas este momento s6 viria infelizmente (ou felizmente) com o proprio

advento da morte, fonte eterna de angulstia do homem.

E fato que ha muita informagio e ao mesmo tempo a sensacdo de cada vez
menos tempo para tomada de decisbes. Ciéncias exatas se fundem com ciéncias
humanas para ajudar neste complexo processo de escolha. Se por um lado esta fuséo é
inevitavel, por outro, a juncdo da intuicdo com a razdo complicam ainda mais as
perspectivas de determinadas preferéncias. Talvez nosso grau de liberdade seja variavel
em funcdo das alternativas que enfrentamos na vida. Um leque maior ou menor de
possibilidades pode descortinar-se a nossa frente tanto no meio profissional quanto
pessoal. Enfrentar com coragem a virgindade das conseqliéncias de nossas escolhas que

virdo é o maior desafio daquele que busca sua liberdade em vida.
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