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suasao, a analise preditiva e a emergéncia,
a fim de permitir contribuicdo renovadora
para posicbes e acdes de pessoas e
organizagdes perante a sociedade, inclusive
no que tange ao consumo especifico

UFJF/MG ou coletivo de agbes comunicativas.

Impulsionar e abrir trilhas para discussoes
futuras sobre tema tao instigante, bem como
agir na realidade vigente de retrocessos,

RESUMO: Destaca-se no texto ) - ) -
a acdo profissional nas decisbes disrupgoes e. .rl'nudanga's ta'tmbem estao
didrias, especialmente em  ndcleos entre as possibilidades discutidas.
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de comunicagcdo, com elementos que
passam pela selecéo, escolhas, influéncia,
persuasdo e autoridade. As reflexdes, ao
envolver individuos e coletividades, dao
ao ato decisivo o trato de consideragao.
Observa-se assim, a condigdo dialogica
entre autores, que atentam para a busca
académica transdisciplinar, ao confluir
conceitos e interfaces que abrangem
areas diferenciadas. Envolve-se com isso
no percurso, condi¢gdes relacionadas as
emocgles, incertezas, o thik data, a pré-

VIVER E DECIDIR?

A rigor, ndo tomamos decisdes,
As decisbes nos tomam a nés.

José Saramago

1 Entre as possibilidades de definirmos o periodo turbulento que atravessamos foi preciso “decidir”, inclusive sobre
as palavras que compdem o titulo. O pensamento de Maria de Lourdes Baptista Quaresma, docente na &rea das
Ciéncias da Conduta, da Universidade Nova de Lisboa e DEA (Dipléme d’ Etudes Approfondies) em Sociologia Ur-
bana na Universidade de Nanterre, Paris X, de certa maneira auxiliou quando aponta que as questdes do momento
sdo radicais, pois, por um lado, nos colocam na incerteza face os erros que inevitavelmente iremos cometer, e por
outro na necessidade de reconhecimento dos cometidos, quer conceituais, quer processuais, quer de avaliagdo de
cada ciclo de poder. Assim sendo, diz a pesquisadora, o periodo fez emergir a falta de sentido ou multiplos sentidos,
contraditérios, avulsos, arbitrarios que condicionam nossas vidas. Portal do Envelhecimento, publicado em 28/05/2020.
Disponivel em: https://bit.ly/3ApfpQO
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Relativa — no tempo e no espago — pode ser a resposta a pergunta essencial que
é feita neste inicio de texto e embasada a partir da denominada Teoria da Decisdo?, uma
questdo, segundo Monteiro Gomes (2006, p. 15), quase “hamletiana” e que assim se
apresenta: como tomar uma boa decisdo? Franca e pertinente, ainda mais associada ao
enfrentamento dos desafios intelectuais analogos em nossa vida cotidiana, sustentado pelo
doutor em fisica pela Universidade da Califérnia, Leonard Mlodinow.

De acordo com dados fornecidos em sua publicagcdo em lingua portuguesa, o livro
“Elastico, como o pensamento flexivel pode mudar nossas vidas”, em média consumimos
hoje o surpreendente total de 100 mil palavras de novas informagdes por dia de diversas
midias — o0 equivalente a um livro de 300 paginas (MLODNOW, 2019, p.11). Se comparadas
a algumas décadas atras, tinhamos algo em torno de apenas 28 mil palavras. Mlodinow
diz que essa proliferacdo de informagoes ja foi uma tarefa simples e agora € uma jornada
complexa e desconcertante numa selva de possibilidades. Mesmo diante dos avancos que
o ser humano vem demonstrando em sua capacidade.

O emprego de revolucionarias técnicas de imagem de alta resolu¢édo e tecnologia de
ponta dos computadores utilizadas pelo Human Connectome Project, do Instituto Nacional de
Saude dos EUA auxilia a exemplificar. Hoje, o cérebro tem muito mais subestruturas do que se
imaginava. O projeto se baseou no estudo do cortex pré-frontal dorsolateral — area localizada
proxima ao rosto. Evolutivamente, a dltima regido cortical a se desenvolver no homem. Onde
ocorrem processos mentais e cognitivos mais complexos -, 97 novas regides cerebrais,
diferenciadas tanto por estruturas quanto por fungdes. Com as exigéncias — e avangos — 0
autor reafirma a condicdo do pensar complexo para se viver no que ele denomina de era da
turbuléncia. Periodo de mudancas aceleradas e transformadoras do ambiente de negécios,
profissional, politico e pessoal - do qual dependem o sucesso e a felicidade — para se chegar
a bons termos de compreensdo. O que de qualquer maneira permanece nao sendo facil,
alerta Sigman (2018, p.60), pois as decisbes que tomamos diariamente se resolvem quase
sempre com base em informacéo incompleta e dados imprecisos, envolvidas muitas vezes
no autoengano, ou desvirtuada pelos vieses cognitivos. A maioria das coisas que fazemos,
por exemplo, a cada minuto, segundo o neurocientista Paul Whelan, da Universidade de
Wisconsin, é praticada de maneira inconsciente (CAMARGO, 2013, p.36). Assustador, nao?
Em qualquer tipo de escolha — o colégio em que um pai vai matricular o filho, um ministro da
Economia que resolve mudar a politica tributéria, uma agéo comunicativa que pode transformar
profundamente as diretrizes de uma organiza¢@o ou um jogador que opta entre chutar ou fazer
um passe em um momento crucial — s6 € possivel esbogar de maneira aproximada as futuras
consequéncias do que sera — ou foi — decidido, uma certa conjectura sobre um futuro que é
necessariamente impreciso. O que Sigman entende, de qualquer maneira, como extraordinario.
Pois pode proporcionar descobertas.

2 Entenda-se, tomando-se como referéncia a linha de pensamento de Monteiro Gomes (2007), que aponta para o
estudo dos paradigmas subjacentes a decisé@o e seus fundamentos analiticos, tendo como clareza a maneira como é
empregada, ou seja, como sinénimo de “tomada de decisao”.
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A surpresa € um elemento interessante pelo impulso que da a criatividade. Mas
ela anda nos faltando na contemporaneidade. Em parte pelo retrocesso ao pensamento
linear em iniciativas organizacionais. Também n&o é percebida pelos Estados e estruturas
governamentais ocupados transitoriamente por partidos conservadores associados as
contradigcdes presentes em vacuos proporcionados por sociedades em transformacéo que
permeiam o mundo globalizado. No entanto, vez em quando, por lampejos, proporciona o
despertar para acdes e objetos que permitem o agucar da curiosidade. Mesmo que a rota
parta de uma condicao preditiva e algumas de suas premissas e envolva o risco de ingressar
em uma jornada-aventura onde as assimetrias ocultas ndo se mostrem com clareza de
imediato e os riscos tragam implica¢gdes menos ébvias e, assumidamente desconfortaveis.

Felizmente, no caminhar existem desvios — ou vieses - que apontam para outras
trilhas, ao menos inesperadamente Uteis para possiveis reflexdes preliminares, porém
construtivas, a um dialogo e debate sempre necessarios aos campos profissionais e
académicos, inclusive o de comunicagdo nas organizagbes. Nassim Taleb (2019, p.13)
pontua sobre a possibilidade de compreensao dos mecanismos que se apresentam quando
se arrisca a propria pele — e, consequentemente, arca-se com o préprio dano, pagando um
preco se algo der errado. O que nos permite perceber sérios enigmas subjacentes a uma
matriz da realidade de granulacéo fina, metéfora pertinente a situacéo. Ao aplicar como
regra a condicao do risco, Taleb diz que é possivel reduzir, mesmo que pretensamente, 0s
efeitos de algumas divergéncias que se desenvolveram com a civilizagdo: a consequéncia
e a intengdo, o ético e o legal, o genuino e o cosmético, 0 comprometimento e a sinalizagéo
e, de modo decisivo, o coletivo e o individual, esta Ultima uma dimensé&o ligada as questbes
de comunicagao e de como 0s membros de uma cultura podem perceber o que os de outra
realizam devido as diferencas do denominado “viés cultural”, segundo Lanzer (2013, p.15).
Uma vez encontrados os possiveis caminhos e suas bifurcagbes, sédo as decisdes que nos
levardo ou ndo ao objetivo, garante Cipriani (2011, p.48). Decidir ativa um processo mental
complexo, de acordo com Cipriani, que envolve enfrentar do momento da percepgéo e
da necessidade a obtencdo daquilo que se deseja. A tomada de decisdo depende das
caracteristicas e personalidade individual — e coletiva - e também da capacidade cognitiva
de percepcao daquilo que é vivenciado.

Tratar de um tema como a deciséo € algo desafiador pois remete aos eventos que
ocorreram, principalmente os disruptivos® , causas de marcas profundas na humanidade.
Nos faz pensar, entretanto, em possiveis correcoes para aqueles que possam ocorrer
mesmo que em condi¢cdes ainda presentes e intensas de estagnacao ou retrocesso, onde

3 O termo é aqui empregado no sentido € uma quebra ou descontinuagdo de um processo ja estabelecido. Diz-se que
algo é disruptivo quando interrompe, suspende ou se afasta do funcionamento normal. Entre os principais sinbnimos
de disrupgdo estdo: ruptura, rompimento, divisdo, suspensdo e descontinuagdo. O termo tem sido frequentemente
utilizado na atualidade e, especificamente, no contexto empresarial para se referir a inovagées no mercado. Portanto,
é comum hoje, autores empregarem denominag¢des mais positivas como inovagéo disruptiva (ou mesmo disrupgéo tec-
nolégica), fendmeno através do qual empresas se estabelecem no mercado oferecendo novas alternativas de produtos
Ou servigos.
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a complexidade torna as decisbes cada vez mais dificeis - como na separacao entre joio
e trigo (metaforicamente) -, ou seja, as boas ou minimamente satisfatérias escolhas,
previsdes ou decisdes, envolvendo o presente e futuro. Mattews (2017, p.121) lembra que
todo dia somos confrontados com tomadas de decisédo, ou pelo menos com a necessidade
de ter uma opinido sobre elas. Ressalta que muitas vezes, aquelas carregadas de pressao
ou de uma traicoeira mistura de probabilidades ndo muito claras, provocam incertezas
e consequéncias graves, que podem paralisar as acdes, o que faz com que gestores,
inclusive da area de comunicagéo, em diversas ocasides, decidam nao decidir.

Uma analogia interessante para demonstrar que no ambito das decisdes, a
comunicagao € um sustentaculo basico, é apresentada por Costa (2014, p.37). llustra com
a suposta quantidade de informagdes associada a uma garrafa. E relaciona a capacidade
de armazenamento a um copo. No dia a dia, as organizagdes, diz Costa, viram a garrafa
até ela ficar totalmente vazia. O copo, obviamente, € menor do que a garrafa, e transborda,
desperdicando boa parte do liquido. Assim, deixa claro que as instituicbes parecem nao
estar preocupadas em encher o copo, mas, sim, em esvaziar a garrafa. Ou seja, sem um
fluxo de informacgdes (gerado por boas agbes comunicativas) que possa ser retido, tomar
decisdes fica mais dificil e falivel.

Neurocientistas ddo conta, ao tratarem do assunto, que as emocdes sado forcas
importantes que governam as principais decisbes. E que, ao se incorporarem aos
processos decisoérios, assumem uma condi¢cdo protagonista e revolucionaria na atualidade.
De acordo com Dana e Almeida (2017, p.143-148), pesquisas indicam que fatores viscerais
como emocgdes negativas (ansiedade e medo), desejos (fome, sede e sexo) e sensacbes
fisicas (dor) sdo capazes de alterar as escolhas de forma veloz e irregular nas diversas
manifestacdes de consumo. Eles citam alguns estudos como o do neurocientista portugués
Antonio Damasio, pesquisador da Universidade da Carolina do Sul com pacientes em
tratamento ou recuperados de diferentes tipos de lesbes cerebrais e o realizado pelo
Facebook, em 2013, com mais de meio milhdo de usuarios da rede no qual a empresa
direcionava o conteudo das mensagens que apareceriam na timeline das pessoas. O estudo
reduziu a quantidade de mensagens negativas para um grupo e de mensagens positivas
para outro. Os resultados foram interessantes: os que visualizaram menos posts com
contetdo positivo passaram a postar mais contetdo negativo. E os com menos contetdo
negativo, mais postagens positivas. O problema € que o experimento foi realizado sem que
0s usuarios soubessem. Houve uma massiva reagéo negativa ndo s6 das pessoas, mas da
imprensa também?*.

O cientista americano Barry Schwartz (2004, p.58), argumenta que a abundéancia
de opcdes pode também ser uma fonte de depressdo e angustia pela sobrecarga e

insatisfacdo. Faz com que deixemos de escolher ou escolhamos errado ao consumirmos.

4 Facebook é investigado por manipular emocdes de usuérios. Portal da Revista Exame. Publicado em: 02/07/2014.
Disponivel em: https://bit.ly/3s3XGuw
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Bauman (2012, p.61) auxilia no raciocinio, ao afirmar que a infelicidade dos consumidores
deriva do excesso e ndo da falta de escolha. De acordo com Schwartz, reduzir as opgoes,
adotando regras que simplifiquem e agilizem a tomada de decisdes, tem o efeito de mitigar
o desconforto mental de avaliar tanta variedade. E Caldas (1999, p.310) chama a atengéo
para o fato de que se a escolha ndo é propriamente um ato de vontade entre as diversas
alternativas que nos seriam autonomamente oferecidas, por outro, falhar em perceber que
€ uma escolha, significa — em ultima analise —, fazer uma opcgéo. O autor afirma que (quase)
inevitavelmente escolhemos um Unico tipo-opg¢do — ou suas variantes -, 0 que apenas
revela a incapacidade de se enxergar op¢des. Consequentemente, se ndo se percebe uma
escolha, “entao ja escolhemos”.

Dados sdo sempre instigantes. Ainda mais quando se relacionam aos avangos do
cérebro humano, elemento fundamental quando pensamos em aspectos que envolvem o
processo decisorio. Por exemplo: ao refletirmos que cada ser humano é responsavel por
uma média apenas de 5 a 15% das decisdes que toma todos os dias (ASSAD, 2017, p.4).
E para isso, utiliza (ou deveria utilizar) as 300 trilhdes de conexdes neurais em constante
transformacéo. Sao entre 85 a 100 bilhées de neurbnios — nimero total que varia de acordo
com a projecdo de um ou outro estudioso -, onde cada um deles possui de mil a dez mil
sinapses, ou seja, elos responsaveis pela transmissdo de umimpulso nervoso de um neurénio
para outro. O numero de neurdnios equivale a aproximadamente 15 vezes a populagao
total presente no planeta. O cérebro possui 160 mil quildmetros de veias sanguineas, o
suficiente para quatro voltas ao redor da Terra. Nos faz pensar em desperdicio, ndao? O
neurocientista David Eagleman (2017, p.122), professor da Universidade de Stanford, diz
que embora a neurociéncia faca parte da sua rotina, sente-se assombrado sempre que
segura um cérebro humano. Independente, de seu peso médio substancial (de um adulto
pesa menos de 1,5 quilo e parece uma gelatina firme), pensa constantemente que esse
pedaco desinteressante de matéria parece estar sempre em desacordo com 0 processo
mental que cria. Ele aponta que existem padrdes cambiantes que se estabelecem pelas
grandes extensobes de territorio cerebral e quando um padréo vence o outro em disputas
diarias, € o momento da tomada de decisdo. Segundo Eagleman, o cérebro toma milhares
de decisbes em cada dia de nossas vidas, ditando a experiéncia no mundo: desde que
roupa vestir a interpretacdo de um comentario, responder ou ndo a um e-mail, comprar um
ou outro produto ou em que momento sair com alguém, bases de cada acao e pensamento.
Quem cada um de noés é surge, de acordo com o pesquisador, das “batalhas” que assolam
0 cérebro pelo dominio do cranio em cada movimento ou momento da vida.

Mayer-Schénberger e Cukier (2013, p.2) relacionam o processo decisério
contemporaneo aos dados. Atribuem a essa realidade presente — em que extrair volume,
variedade, e valor da avalanche de informagbes cotidianas é fundamental para alterar
mercados, criar novas ideias e impulsionar organizacbes — a denominagédo de Big Data,

ou seja, a capacidade de uma sociedade de obter informagbes de maneiras diferentes
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a fim de gerar ideias Uteis e bens e servicos de valor significativo. Eles destacam que o
Big Data relaciona-se com trés importantes mudancas de mentalidade interligadas que se
reforcam: a capacidade de analisar grandes quantidades de dados sobre um tema sem
necessariamente contar com conjuntos menores; a disposi¢cdo de aceitar a real confusao
dos dados em vez de privilegiar a exatiddo e o maior respeito por correlagdes do que pela
continua busca pela causalidade elusiva. Na prética, o segmento Big Data — termo surgido
em 2005, auxilia a entender o comportamento das pessoas e, em muitos casos, a prever
0S mesmos: 0 que vai comprar, para onde vai, decisdo que vai tomar, etc - apresentou
crescimento no Brasil: em 2017, Big Data e Analytics movimentaram, juntos, 1,35 bilhdo
de dblares. Em 2019 deu-se um crescimento de 18%. A medida que o Big Data auxilia nas
decisdes, transforma as vidas — ao otimiza-las, melhora-las, tornando-as mais eficientes
e trazendo beneficios -, proporciona reflexdes para algumas questdes. Por exemplo: que
papel resta para a intuicédo, a fé, a incerteza e a originalidade? Num mundo no qual os
dados informam as decisdes, o0 que resta para as pessoas é a intuicdo e a contrariedade
dos fatos?

Mais recentemente, a etnégrafa Tricia Wang (2016, p.4), retomou o termo “Thick
Data®”, no intuito de mapear territorios até entdo, segundo ela, desconhecidos. Segundo
a pesquisadora, a partir de uma vivéncia de alguns anos junto a Nokia, quando as
organizagdes querem saber o0 que elas ainda ndo sabem, os dados densos podem oferecé-
los, pois fornecem algo que o Big Data explicitamente nao faz - inspiracdo. O ato de coletar
e analisar historias (e outros dados qualitativos) produz insights, garante Tricia.

Os concorrentes velozes, a revolugéo algoritmica, antagonismos econdémicos pelo
mundo inteiro e outras forgas séo aquelas que podem alterar rumos de qualquer pessoa ou
organizagéo, aponta Charan (2019, p.17). Ele atribui a novidade do contexto ao que chama
de “incerteza estrutural”, e a define como a maneira de um determinado mercado ou setor
especifico ser minado na estrutura, colocando-se em risco de redu¢éo ou até de extingédo:
curvas repentinas, que aparecem sem avisar, obscurecendo qualquer ideia de futuro. E
sinaliza que aquele que tiver acuidade perceptiva para detectar, antes dos outros, as forcas
transformadoras, mentalidade para superar o0 medo de lidar com as incertezas e enxergar
oportunidades num contexto de davidas, reunir agilidade, foco e determinagéo, tende a se
destacar ou pelo menos superar com certa tranquilidade o periodo.

Sobre esta questdo que envolve o ambiente que nos cerca, Goldsmith (2017, p.49-51)
diz que a maioria segue pela vida sem perceber como o ambiente define o comportamento.

5 Alguns especialistas afirmam que o Thick Data é o contrario do Big Data, por se ater a um reduzido nimero de
dados. Outros, garantem que se completam quando se trata de estratégia de negocio. O termo originou-se de Thick
Description, presente nas obras de Gilbert Ryle. Traduzido como “Descri¢do Densa”, o termo é usado na Antropologia,
e é disseminado pelo trabalho de Clifford Geertz, no livro “A Interpretacédo das Culturas”. Geertz utilizou o termo Thick
Description para analisar significados tecidos pelo homem e presentes nas culturas. Geertz destaca a etnografia como
método propicio de entendimento dos sentidos e significados contidos em diferentes atos humanos como rituais e
outras performances.

O poder da comunicagéo na era da informagéo 2 Capitulo 3

24



Quando sentimos 6dio ao volante, em uma autoestrada com transito dificil,
ndo é porque somos monstros sociopatas. E porque a condigéo temporaria
de estar atréds do volante de um carro, cercado por motoristas agressivos
e impacientes, acaba por disparar uma mudanca em nosso temperamento
costumeiramente pléacido. Inadvertidamente, ndés nos colocamos em um
ambiente de impaciéncia, competitividade e hostilidade — e isso nos altera.
(GOLDSMITH, 2017, p.49)

Atribui também ao ambiente que nos cerca, a possibilidade de geragcdo de um
mecanismo ininterrupto de gatilhos — expressédo cunhada por ele — cujo impacto sobre o
comportamento é muito significativo para ser ignorado, pois € situacional e hiperativo na
mudanca de estrutura. O autor enfatiza que cada vez que se entra em uma nova situagédo
— com seus quem, 0 qué, quando, onde e por qué especificos — um cerco se estabelece
para uma nova configuracdo ambiental. E, com isso, as metas, planos e integridade
comportamental correm riscos. Ou seja: a dindmica é simples: um ambiente mutante muda
constantemente qualquer pessoa. A alteracdo de apenas um fator, de vez em quando,
também pode transformar o ambiente em um desastre. Ele cita o exemplo do apresentador
americano David Letterman, que durante muito tempo conduziu o programa Latte Show.
Ele abaixava a temperatura do ar para 12° antes de entrar no palco. Na década de 1980, ele
fez algumas experiéncias e descobriu que suas piadas funcionavam melhor na temperatura
escolhida, pois torna 0 som mais nitido e a plateia mais alerta.

Alinhavadas algumas das vertentes que se apresentam nesta parte do texto, mais
perguntas surgem de maneira provocativa. De alguma maneira elas representam o conjunto
do que o texto busca expressar como brechas para um possivel avancgo inicial ao debate:
Por que motivos, afinal, estudar as decisdes? Tentar entender o processo decisério humano
(individual ou coletivo) remete a um desejo de resolver um enigma do comportamento
humano e social, tal qual o que Maldonado (2017, p.15) persegue ha mais de 20 anos
e que denomina como um tempo da viagem em busca da regio ignora, ou seja, a regiao
desconhecida que nos guia e nos da a ilusdo de que somos nés a decidir. A pesquisadora
italiana Francesca Gino (2014, p. 255) explica que de maneira predominante, esperamos
que nossos objetivos e desejos funcionem como uma bussola que orienta as escolhas,
mas, as decisbes que necessariamente precisamos tomar para alcancar objetivos sdo
geralmente desviadas por fatores sutis e imprevistos. E 0 que € mais preocupante, enfatiza
Gino, é que geralmente ndo sabemos por que tomamos uma decisdo que sabotou um
plano importante. O que torna o desafio ainda maior em busca da grande divida e das
subsequentes. Afinal de contas, somos intrinsicamente decisores e criadores, mas também
criaturas que ao criarmos (ou recriarmos) tudo em que estamos diretamente envolvidos,
demonstramos claramente que ndo aceitamos o carater efémero da existéncia. Duro (2015,
p.16) aponta que foi por conta dessa nao aceitagédo que inventamos, inclusive, as religioes,
a filosofia e a ciéncia: para tentarmos compreender a vida e tudo que ela implica.

O poder da comunicagéo na era da informagéo 2 Capitulo 3

25



Sendo assim, ancorada a primeira questao, outras foram se somando conforme o
exploratério avanca. A investigacdo, centrada na condicdo revisional de parte da literatura
vigente sobre o assunto vai sendo gradativamente desvelada em sua etapa primeira, ao
permitir que pontos de vista interdisciplinares dialoguem dando voz aos autores que tém
proporcionado reflexdes produtivas a respeito da tematica.

Como homens inteligentes, de posse de todos os seus meios, puderam tomar
decisbes que vao a tal ponto contra aquilo que eles procuravam obter e insistir nelas?
Porque somos acometidos por um inevitavel viés cognitivo, um padrao de julgamento, que
nos leva a tomar decisbes ou a interpretar evidéncias de forma tendenciosa, sem que
percebamos o desvio? O que a intuicdo tem a ver com as decisdes e escolhas? Qual o
real papel da comunicagdo em decisbes internas e externas - bem posicionadas - nas
organizagdes? Como as decisdes em momentos de crise podem ser utilizadas pela area
de comunicagéo a fim de obter solugbes? A preocupacdo com decisdes intuitivas € apenas
uma tendéncia momentanea nesse mundo liquido? As boas decisbes sdo acidentais, ou
existem principios légicos que guiam o raciocinio nos processos e a¢des comunicativas?
Como lidar com as tendéncias cognitivas, falacias e heuristicas que provocam ilusdes
decisorias? Sera que as boas intengdes antecedem e se sobrepdem as consequéncias reais
das decisdes? Ou, contrario ao senso, sera que os resultados efetivos detém primazia em
relacédo a pureza dos motivos? As novas e mal compreendidas implicagcdes dos avangos da
tecnologia de predicdo podem ser combinadas com a velha e bem compreendida logica da
teoria da decisdo com o objetivo de fornecer insights que auxiliem a planejar a abordagem
das organizagcbes em contextos amplos e diferenciados?

Muito provavelmente sera dificil respondé-las em sua totalidade em prazos tao
exiguos ou em espacos limitados. Algumas permanecerdo no prosseguimento da pesquisa,
outras, ndo. Talvez determinadas questdes ainda levem um bom tempo a serem respondidas.
No conjunto, o importante, € que norteiam as indagac¢des possiveis no momento, e em um
futuro proximo vao permitir aprofundamentos necessarios e proveitosos, junto a um tema
tdo mobilizador que se apresenta.

A COMUNICAGCAO NO PROCESSO DECISORIO

Carregado de emogéao, o ser humano

é capaz de fazer grandes coisas, revolugdes.
E a emocéo depende de uma boa histdria.
Quanto mais simples é a histéria, mais simples
€ cativar o outro. Uma histéria muito simples
pode ter uma influéncia é muito grande.

Yuval Noah Harari (autor de Sapiens e Deus)
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Em janeiro de 2014, a revista Veja publicou uma ampla reportagem onde citava
psicélogos americanos que, ao estudar a vida de gerentes em grandes organizacoes,
descobriram que eles chegam a tomar uma decisdo a cada nove minutos. Projetando,
sdo mais de dez mil decisbes por ano, ou seja, dez mil possibilidades de acertar ou errar.
Segundo Kestenbaum (2008, p.11), o pior € que ndo ha como fugir: ou vocé decide ou
alguém decide em seu lugar. O autor também cita um estudo da consultoria Internacional
Kepner Tregoe, de 2000, sobre o processo de tomada de decisdo no ambiente corporativo
e destaca dele duas conclusdes: A. Ficou comprovado que efetivamente a maioria dos
profissionais em todos os niveis hierarquicos estava tomando mais decisbes em menos
tempo do que em periodos passados; B. Em fungéo disso, foi detectada uma perda de
qualidade nas decisdes.

Diante da acirrada pressdo do tempo no mundo contemporaneo, acentua Assad
(2010, p.92), cada instante pode tomar as propor¢des de um “momento decisivo” para a
historia de seus personagens. Nessa trama, diz a autora, o destino de uma organizacéo,
se encontra na grandeza que uma decisdo pode provocar para aprimorar ou abalar sua
estrutura. Assad considera que o alicerce que sustenta uma decisao acertada é um sélido
conhecimento sobre a conjuntura interna ou externa que envolve uma organizagéo. “Diante
da necessidade de mudancgas, a flecha lancada e a palavra pronunciada devem convergir
a fim de desencadear decisdes positivas” (ASSAD, p.93).

Angeloni (2010, p.12), complementa que o decisor deve ter consciéncia de que o
maior desafio ndo é o de obter dados, informagdes e conhecimentos, mas sim a aceitacao
de que no processo de codificacdo/decodificacédo, as distorcdes ocorrem e que existem
formas para ameniza-las. Ela destaca a maturidade como um elemento fundamental na
comunicacao organizacional para a tomada de decisdo. Ao citar pesquisadores como Capra,
Sfez e Lindbom (1959, 1982 e 2002), Angeloni atribui uma convergéncia de pensamento no
sentido de que para compreender o0 processo de decisdo organizacional um dos primeiros
passos € a identificagdo dos comportamentos comunicativos dos individuos envolvidos no
processo decisorio e sua complexidade. A pesquisadora e autora afirma que envolver um
maior numero de pessoas na tomada de decisdo tende a resultados mais qualificados,
amenizando as distor¢des ligadas a uma viséo individual. Decisdes tomadas por equipes
heterogéneas, tendem a resultados de maior qualidade, pois permitem envolver pessoas
com pontos de vistas e experiéncias diferentes, o que implica em decisbes mais sélidas.

Scrofernecker (2008) afirma que em contextos organizacionais, lidar com imprevistos
e situacbes cada vez mais desfavoraveis (e muitas vezes diante de decisdes equivocadas
geradoras de acdes ilegais ou por meio de questionamentos quanto ao comportamento
ético), as identidades, imagens e reputacdes correm risco de serem afetadas. Dessa
forma, o crescimento e a multiplicacdo das agbes e estratégias (que utilizam recursos e
ferramentas da Comunicacao), nos ultimos anos, reforcam a necessidade e a importancia
de se construir significados que possam dar sentido e gerar vinculos, inclusive afetivos,
entre a empresa e seus interlocutores.
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Ferreira (2004, p.122), indica o oferecimento de “constelagdes” de informagcdes —
centros de gravidades a partir dos nucleos de comunicagéo ligados aos vinculos, diretos
e indiretos, dados, conhecimentos etc — como maneira de um interagir permanente entres
fontes e usuarios, o que facilitaria a analise e tomada de decisdes.

SISTEMAS COMPLEXOS

Eu me contradigo?
Pois bem, eu me contradigo
(sou vasto, contenho multidoes)

Walt Whitman, Song of Myself

Entéao, o que vem por ai?, perguntam Ito e Howe (2018, p.12), ou, quem vai tomar
a decisdo certa rumo ao futuro?, indaga Eagleman (2012, p.23). Quais fatores podem
influenciar o estado desejado ou as aspiragdes do consumidor?, questiona Mendez. Rever
concepcgoes, baseado no que acreditava o filosofo francés Michel Foucault, ou seja, na
matriz de crengas, preconceitos, normas e convengdes — um conjunto de regras que guiam
0 pensamento — talvez seja uma escolha intuitiva acertada para assentar preliminarmente
algumas outras ideias vigentes sucedaneas. Ou levar em consideracdo que uma escolha
e compra € uma resposta para um problema do consumidor, de acordo com Solomon
citado por Mendez®, e que o processo de decisédo abraga todo um campo teérico, o qual
inclui atitudes, estilo de vida, percepgéo, e todo um leque de fatores motivacionais que
influenciam, direta ou indiretamente, na correta tomada de decisdao. De qualquer maneira,
com todos os avancos, reconhecem Ito e Howe, o conjunto de ferramentas cognitivas atual
ainda nos deixa mal equipados para compreender as profundas implicacbes derivadas dos
rapidos saltos qualitativos em tudo, de comunicag¢des, consumos a guerras. Mas também
nos proporciona indicios de que os progressos pelas ideias, virdo dos locais menos
provaveis, ja que os periodos de estabilidade tém ficado mais curtos e as mudancgas e
novos paradigmas tém surgido com frequéncia cada vez maior. E os sistemas complexos
sdo também cada vez mais adaptativos com influéncias que passam pelos quatro botbes
que séo a heterogeneidade, redes, interdependéncia e adaptagbes, o que pode provocar
mudancas de regras com ocorréncias imprevisiveis no espaco de poucos dias.

Alguns autores consideram, a partir das experiéncias do Media Lab (um dos
laboratorios de pesquisas do MIT nos EUA) que hoje a atitude em prol da compreenséo do
processo decisério esta muito mais para uma atitude “antidisciplinar” do que interdisciplinar,
ja que possibilita-se assim um movimento que explora outros espacos além da colaboracao
entre disciplinas. Acreditam, inclusive, que se s@o acbes que podem constituir um novo

6 MENDEZ, Silmara Yurksaityte. Processo de decisdo de compra e estratégias de publicidade. Disponivel em: https://
bit.ly/2VzhilLo
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sistema, denominado emergéncia’, pois a vida em si — inclusive o cérebro — é uma
propriedade emergente, aquela onde em si ocorrem uma infinidade de pequenas coisas,
composta de habilidades e inteligéncias para além da soma de suas partes, proporcionando
condi¢cbes para a evolucdo da comunicacdo humana. Ito e Howe (2018, p. 104) dizem que
aproveitar as oportunidades que o novo mundo, por vezes confuso e assustador, tem a
oferecer requer dos que tém a responsabilidade das tomadas de decisdo que trabalhem
rapidamente, dispensando as camadas de permissdes e aprovacbes exigidas pelo
tradicional modelo de gestdo de comando e controle.

Gestores também precisam compreender que a tomada de decisdes esta no centro
da maioria das ocupacdes e que diante das incertezas que se multiplicam, tomar uma
deciséo implica - ou envolve - observar uma predicdo — que néo é uma decisdo, mas sim um
dos seus componentes, junto com o julgamento, acado, resultados e trés tipos de dados, ou
seja, entrada, treinamento e feedeback, segundo Agrawal, Gans e Goldfarb (2019, p.81) —e
agir. Fica ao final desta etapa, apesar das possibilidades de dialogo e interfaces até entéo,
inevitavelmente, mais um questionamento, sob a inspiracéo da epigrafe deste topico: sera
que ao entendermos melhor o ato de decisao e, consequentemente, o processo decisoério,
poderemos a partir dai, decidirmos sim, mas sempre pensando e até desconfiando daquilo
que diz o trecho da letra de uma das cangdes intrigantes de rock do mundo contemporaneo,
composta pelo Pink Floyd: “tem alguém na minha cabeg¢a, mas néo sou eu”?
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