Uma breve histéria de tomada de decisao
Leigh Buchanan e Andrew O'Connell

O homem esta sempre buscando novas ferramentas e novos modos de
pensar para ajuda-lo a decidir. Da interpretacdo das visceras de
animais a inteligéncia artificial, o caminho percorrido é longo e
inusitado

Em meados do século passado, Chester Barnard, executivo aposentado do
setor de telefonia e autor de As Funcgdes do Executivo, inseriu a expressao
"tomada de decisdo", tipica do vocabulario da gestédo publica, no mundo dos
negocios. Ali, ela passou a substituir descricbes mais limitadas omo
"alocacao de recursos" e "definicdo de politicas".

A chegada desta expressédo mudou o modo como o administrador via aquilo
que fazia e gerou uma nova firmeza no agir, um desejo de concluséo, diz
William Starbuck, professor residente da Charles H. Lundquist College of
Business, da University of Oregon. "Definicdo de politicas pode ser algo
interminavel, e sempre vai haver recursos a alocar", explica. "J& 'decisao’
implica o fim das deliberacfes e o inicio da acéo."

Barnard e outros tedéricos depois dele, como James March, Herbert Simon
e Henry Mintzberg, lancaram as bases do estudo da tomada de deciséo na
administracdo. Mas o processo decisério em empresas € s6 uma pequena
onda numa corrente de pensamento nascida num tempo em que o homem,
diante da incerteza, buscava orientagdo nos astros. Saber quem toma
decisdes, e de que modo, é o que deu forma a sistemas de governo, justica
e ordem social mundo afora. "A vida é a soma de todas as suas escolhas",
dizia Albert Camus. Se extrapolarmos, a historia equivale a soma das
escolhas de toda a humanidade.

O estudo da tomada de decisdo €, portanto, uma mescla de varias
disciplinas do saber, como matematica, sociologia, psicologia, economia e
ciéncias politicas. A filosofia reflete sobre o que uma deciséo revela sobre
NOSSO eu e nossos valores. A histdria disseca a decisao tomada por lideres
em momentos criticos. JA& o estudo do risco e do comportamento
organizacional nasce de um desejo mais pratico: ajudar o administrador a
obter melhores resultados. E, embora uma boa decisdo nao garanta um
bom resultado, tal pragmatismo em geral compensa. A crescente
sofisticacdo da gestdo de risco, a compreensao das variagcbes do
comportamento humano e o avanc¢o tecnologico que respalda e simula
processos cognitivos melhoraram, em muitas situacbes, a tomada de
deciséo.

Apesar disso, a historia da estratégia deciséria ndo é a de puro progresso
rumo a um perfeito racionalismo. Ao longo do tempo, tivemos
inevitavelmente de aceitar limitagdes - tanto contextuais como psicologicas -



a nossa capacidade de tomar a decisdo ideal. Segundo Simon,
circunstancias complexas, tempo restrito e poder mental de computacao
inadequado reduzem o tomador de decisdo a um estado de "racionalidade
limitada”. Embora Simon sugira que o0 homem tomaria decisbes
economicamente racionais se pudesse reunir informacdes suficientes,
Daniel Kahneman e Amos Tversky identificam fatores capazes de levar
alguém a decisbes contrarias a seu proprio interesse econbmico mesmo
guando ciente disso. Antonio Damasio recorre ao estudo de individuos com
lesdes cerebrais para demonstrar que na auséncia de emocao é impossivel
tomar qualquer decisdo. Formulacdo errada de questdes, conhecimento
limitado, excesso de otimismo: a derrocada do homem racional de
Descartes ameaca a confianca em nossas escolhas. Como ultima fortaleza
empirica, teriamos apenas o avanco da tecnologia.

Diante da imperfeicdo do processo decisorio, a teoria sempre buscou um
jeito de atingir resultados que, se nao ideais, fossem ao menos aceitaveis.
Gerd Gigerenzer sugere que facamos da limitacdo de tempo e
conhecimento uma virtude e dominemos o0s principios da heuristica,
abordagem que chama de raciocinio "rapido e frugal". Amitai Etzioni propde
a "tomada de decisdo humilde", um conjunto de taticas nada herdicas que
inclui tentativas, postergacdo e protecdo. H4A quem decida, simplesmente,
voltar ao passado. Em abril do ano passado, um fabricante japonés de
televisores entregou uma colecdo de arte avaliada em US$ 20 milhdes a
casa de leildes Christie's, que bateu a arqui-rival Sotheby's numa disputada
rodada de pedra, papel e tesoura, jogo que para alguns remonta aos
tempos da dinastia Ming na China.

Nesta edicdo especial sobre a tomada de decisdo, nosso foco, como
sempre, € desbravar um novo chdo. Veja a seguir uma amostra das bases
desse vasto terreno.

Qual a chance?

O risco é parte INDISSOLUVEL de qualquer decisdo. Na maioria das
escolhas que alguém faz diariamente, esse risco € pequeno. Ja numa
empresa, as implicacbes (tanto positivas como negativas) podem ser
enormes. Até a banalizada situacdo "em que todos ganham" (coisa rara,
alids) traz custos de oportunidade, na forma de caminhos ndo tomados.
Para tomar uma boa decisdo a empresa deve calcular e administrar o risco
gue acompanha a decisdo. Hoje, hda um sem-fim de ferramentas
sofisticadas para ajuda-la. Se voltarmos alguns séculos, porém, veremos
que o instrumental para a gestao de risco consistia apenas de fé, esperanca
e palpite. E que o risco é um jogo matematico, e até o século 17 a tarimba
do homem na area deixava a desejar.

Os primeiros sistemas numericos eram, em sua maioria, dificeis de usar
(quem ja tentou multiplicar XXIII por VI sabe disso). O sistema indo-arabico



(que, radical, incluia o zero) simplificou o calculo e levou filésofos a
investigar a natureza dos numeros. A evolucdo a partir dessas primeiras
experiéncias com a base 10 € magistralmente narrada por Peter Bernstein
em Desafio aos Deuses: a Fascinante Histéria do Risco.

O relato de Bernstein comeca nos dias sombrios nos quais o homem
julgava néo ter controle nenhum sobre os fatos e buscava sacerdotes e
oraculos para auscultar o que as forcas superiores lhe haviam reservado.
Dali, avanca rapidamente para o0 novo interesse na matematica e na
medicdo, motivado em parte pelo crescimento do comércio. Na
Renascenca, cientistas e matematicos como Girolamo Cardano refletiram
sobre a questéo da probabilidade e criaram problemas a partir de jogos de
azar.

Em 1494, o monge franciscano peripatético Luca Pacioli propds o "problema
dos pontos" - como dividir o prémio num jogo encerrado antes do fim?
Cerca de 150 anos depois, os matematicos franceses Blaise Pascal e Pierre
de Fermat acharam uma saida para determinar a probabilidade de cada
resultado possivel de um jogo simples (o balla, que ja fascinara Pacioli).
Mas foi s6 no século seguinte, quando o académico suico Daniel Bernoulli
passou a estudar eventos aleatoérios, que a base cientifica para a gestédo de
risco tomou forma. Bernoulli (autor também do amplo conceito de capital
humano) ndo se concentrou nos eventos em si, mas nos seres humanos
gue desejam ou temem certos resultados em maior ou menor grau. Sua
meta, escreveu, era criar instrumentos matematicos que permitissem a
qualquer um "estimar suas chances em qualquer empreitada de risco a luz
de [suas] circunstancias financeiras especificas". Ou seja, dada a
probabilidade de um determinado desfecho, quanto a pessoa estaria
disposta a apostar?

No século 19 outras disciplinas cientificas atrairam a atencdo de estudiosos
do risco. Carl Friedrich Gauss aplicou seus estudos geodésicos e
astronémicos a curva em sino da distribuicdo normal. De uma curiosidade
insaciavel, Francis Galton formulou o conceito de regressdo a média ao
estudar varias geracoes de ervilhas (mais tarde aplican- do o principio ao
homem e observando que poucos filhos - e muito menos ne- tos - de figuras
eminentes também adquiriram eminéncia).

Mas foi s6 depois da la Guerra Mundial que o risco ganhou destague na
analise econdbmica. Em 1921 Frank Knight fez a distincdo entre o risco
(quando a probabilidade de um dado resultado pode ser calculada [ou é
conhecida]) e a incerteza (quando a probabilidade n&o pode ser
determinada [ou é desconhecida] ). Tal tese tornava o ramo dos seguros
atraente, e o0 espirito empreendedor, nas palavras de Knight, "tragico".
Cerca de duas décadas depois, John von Neumann e Oskar Morgens- tern
lancaram as bases da teoria dos jogos, que aborda situacbes nas quais a



deciséo de alguém ¢ influenciada por decisdes desconhecidas de "variaveis
vivas" (ou seja, outras pessoas).

Hoje, naturalmente, toda empresa tenta saber o maximo que seja humana e
tecnologicamente possivel. Para isso, usa técnicas modernas como
derivativos, planejamento de cenarios, projecdo de negoécios, opcdes reais.
Mas, numa era na qual o caos tantas vezes triunfa sobre o controle, nem
séculos de descobertas matematicas dao conta do recado. A vida "é uma
cilada para a logica", declarou o escritor G.K. Chesterton. "Sua
imprevisibilidade esta sempre a espreita.”



Pré-histdria

Século 6 adC.

Século 5 a0,

Século 4 a.dC.

Durante milgnios o
homem s guia pela
interpretacao de coisas
como wiscera: de ani-
mais, Tumaga e sonhos
para tomar decizias.
Geragoes e geragoes de
chinszes seguem a
sabedoria poética e

as instrugies de

Lao-Tsé praga o principio
da “agao sem intengaon”,
para que as coisas sigam
seu curso natural.

Conficio sxplica gue
toda decisao deve ser
influenciada pela bene-
woléncia, oritual, a
reciprocidade & a

Em Atenas, cidadios do
sexo masculing tamam
decisoes pelo wolo, nuim
dos primeiros exemplos de

Autogeslao democralica.

Platdo dir que tudo o que
& perceptivel deriva de
arquétipos eternos e é
melhor apresndido

pela alma do gue pelos
sentidos.

Aristoteles prega uma
visao empirica do
conhecimento que

adivinhagzo do ! Ching. piedade filial. valoriza a informagao
Gregos consultam o obtida por meio
racule de Delfos. dos sentidos e do
Profetas e wisiondrios raciocinio dedutivo.
de toda sorte predizem

o fuluro.

209 &40, 3233 a.C. b 49 @, b Sdéculo 9

MNuma das primeiras
decisoes par jiri, 500
cidadaos de Alenas
condenam Sdcrates
A morte.

Alexandre, o Grande,
corta com a espada o no
gordio, mostrando como
um problema dificil
pode ser resolvido com
um golpe avdaz.

Jdlio César toma a
irreversivel deciz@o de
cruzar o Rubicao; nasce
ali uma bela metifora da
tomada de decisido.

0 sistema numeérico

indo-arabico, que inclui o
zero, circula pelo império
arabe, estimulando o

’ Século 11

Ormar Khayyam usa o
sistema numérico
indo-arahico para criar
urma linguagam de calculo
que albwe caminha para

o desenvolvimento da
algebra.

Um frade inghés propoe a
“navalha de Qccam

um principio basico para
cenlistas e guem mais
analise dados: computadas
todas as evidéncias, a
melhor de todas as teorias
& a mais simples,

Dono de um estéabulo,
Thomaz Hobson da aos
fregueses a “escolha de
Hobzon: levar o cavalo

mais proximo da porta
au nenkfrum.

Hamilet, diante do dilema
talvez mais famoso da
literatura ocidental,
langa a questao:

“Ser ou nao ser?”




Um encontro de mentes

No século 5 a.C. Atenas fundou a primeira, ainda que limitada, democracia
da historia. No século 17 os Quakers criaram um processo decisorio que até
hoje é sinbnimo de eficiéncia, abertura e respeito. Desde 1945 a ONU tenta
chegar a paz duradoura com a promoc¢ao da cooperagao entre povos livres.
Ha algo de nobre na idéia de individuos reunindo sua sabedoria e refreando
0S respectivos egos para tomar decisdes aceitaveis e justas para todos. No
século passado, psicologos, socidlogos, antropdlogos e até bidlogos (em
estudos cujo alvo ia de mandris a abelhas) se empenharam para desvendar
0s segredos da eficaz atuagcao em grupo. A popularidade de equipes de alto
desempenho, junto com novas tecnologias colaborativas que tornaram
"virtualmente" impossivel para qualquer homem ser uma ilha, veio reforcar
esse ideal coletivo.

O estudo cientifico de grupos nasceu por volta de 1890, no campo entdo
florescente da psicologia social. Em 1918, Mary Parker Follett defendeu
com ardor o valor do conflito na busca de solugdes integradas na obra The
New State: Group Organization - The Solution of Popular Government. Logo
depois da 2a Guerra Mundial houve uma virada na compreensao da
dinAmica de grupo - gerada, curiosamente, pela campanha do governo
americano para promover o consumo de miudos de animais. Convocado a
ajudar, o psicélogo Kurt Lewin descobriu que era maior a probabilidade de
gue alguém alterasse os habitos alimentares se discutisse o tema com
outros do que se ouvisse palestras sobre nutricdo. Sua influente teoria do
campo rezava que os atos do individuo séo fruto, em parte, do contexto
social, e que até mesmo membros de um grupo com perspectivas altamente
distintas agirdo em conjunto para atingir um objetivo comum.

Nas décadas seguintes o conhecimento sobre a dindmica de grupo e sobre
o cultivo de equipes evoluiu rapidamente. Victor Vroom e Philip Yetton
estabeleceram as circunstancias nas quais a tomada de decisdo em grupo €
apropriada. R.Meredith Belbin definiu os componentes exigidos para uma
equipe de sucesso. Ho- ward Raiffa explicou como o grupo explora a "ajuda
externa" na forma de mediadores e facilitadores. E Peter Drucker sugeriu
gue a decisdo mais importante talvez ndo seja aquela tomada pela equipe
em si, mas pela diretoria ao resolver que tipo de equipe adotar.

Enquanto isso, estudos e acontecimentos revelavam o lado negativo da
tomada de decisdo coletiva. Uma decisdo ruim - que um conselho, um
grupo de desenvolvimento de produto ou uma equipe gestora po- dem
tomar - muitas vezes nasce da falta da combinacao adequada de elementos
e de questionamento.

Consenso € algo bom, exceto se atingido com muita facilidade. Nesse caso,
torna-se suspeito. Em 1972 Irving Janis cunhou o termo "groupthink”, ou
pensamento grupal, para descrever "um modo de raciocinio adotado por
individuos profundamente envolvidos num grupo coeso, quando o desejo de



unanimidade supera a motivacdo a avaliar de modo realista rotas
alternativas de acdo". Em suas memorias, A Thousand Days, 0 ex-assessor
de Kennedy Arthur Schlesinger faz uma autocritica por n&o ter objetado
durante o planejamento da invasdo da Baia dos Porcos: "Minha Unica
explicacdo para néo ter feito mais do que lancar umas poucas perguntas
timidas é que o impulso de soar um alerta sobre aquele absurdo
simplesmente evaporava diante das circunstancias da discusséo."

Tudo indica que decisdes surgidas da dinamica de grupo exigem, antes de
tudo, um grupo dindmico. E como colocou sucintamente Clarence Darrow:
"Pensar é divergir."
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Francis Bacon afirma

a superioridade do
raciocinio indutive na
investigacdo cientifica.

René Descartes propie
que a razao & supenor
experiéncia na obtencao do
conhecimento g estabelece
o arcabouco para o método
cientifico.

Incentivados pela davida
de um jogador profssional
sobre o “problema dos
pontos”, Blaise Pascal

e Pierre de Fermat
formulam o conceito de
calculo de probahilidades
para eventos aleatdrios.

A aposta de Pascal na
existéncia de Deus mostra
que para o tomador de
decisdo as conseqléncias
do erro, & ndo a probabili-
dade de errar, podem ser
de suma importancia.
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Século 19
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P 1886

Daniel Bernoulli assenta
as bases da ciéncia do
risco a0 examinar eventos
aleatirios do ponto de
vista de quanto um
individue deseja, ou teme,
cada resultado possivel.

Carl Friedrich Gauss
estuda a curva do sino,
antes descrita por
Abraham de Moivre, e
cria uma estrutura para a
compreensan da ocorrén-
cia de eventos aleatdrios.

Oliver Wendell Holmes,
numa séne de palestras
mais tarde publicadas sob
o titulo The Commaon Law,
afirma que “a vida da lei
ndo é a ligica, mas a
experiéncia”. Um juiz, diz,
deve basear suas decisies
ndo si nos estatutos da

Francis Galton descobre
gque, embora os valores
num processo aleatorio
possam se afastar da
média, sua tendéncia
com o tempo & voltar a
ela. Seu conceito de re-
gressao a média vai in-
fluenciar a analise de
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Freud sobre o inconsciente
sugerem que atos e
decisies do individua
muitas veres s80in-
fluenciados por causas
pcultas na mente,

apresenta o valor presente
liquido coma ferramenta
de tomada de decisio,
proponde o desconto do
fluxn de caixa projetado a
uma taxa que reflita o
riseo do investimento.

risco (no qual é possivel
saber a probabilidade de
um resultado e, portanto,
buscar protecio) da
incerteza (quando &
impossivel saber a
probabilidade de

um desfecho). &

a tomada de decisao
pessoal da erganizacional
para explicar por que cer-
tos funciondrios agem com
o interesse da empresa, e
nao o proprio, em mente.



Maquinas pensantes

PROFISSIONAIS DA COMPUTACAO CELEBRAM O Xerox Parc da década
de 1970 como um éden tecnologico do qual brotaram alguns dos
instrumentos indispensaveis da atualidade. Mas vitalidade e progresso
comparaveis ja eram evidentes duas décadas antes no Carnegie Institute of
Technology (CIT), em Pittsburgh. Ali, um grupo de notaveis pesquisadores
criou a base conceitual - e, em certos casos, a programacéo - para a
tomada de decisdo auxiliada pelo computador.

Herbert Simon, futuro Nobel, as- sim como Allen Newell, Harold Guetzkow,
Richard M. Cyert e James March estavam entre os cientistas do CIT
fascinados pelo comportamento organizacional e pelo funcionamento do
cérebro humano. A pedra filosofal que promoveu a fusdo alquimica das
idéias desse grupo foi a computacédo eletrénica. Em meados da década de
1950 o transistor tinha menos de dez anos de idade - e a IBM s6 lancaria o
revolucionario mainframe 360 em 1965. Mas cientistas ja indagavam de que
modo as novas ferramentas melhorariam a tomada de decisao pelo homem.
O trabalho desses e de outros especialistas de Carnegie, junto com
pesquisas de Marvin Minsky no MIT e de John Mc- Carthy em Stanford,
produziu os primeiros modelos informatizados da cognicdo humana - o
embrido da inteligéncia artificial.

A inteligéncia artificial tinha como meta tanto ajudar a ciéncia a entender de
gue modo o cérebro toma decisdes quanto melhorar o processo decisorio
de individuos na vida real. Sistemas de apoio a decisédo, que comecaram a
surgir nas grandes empresas no final da década de 1960, serviam a esse
ultimo objetivo, visando especificamente as necessidades préaticas de
executivos. Numa das primeiras experiéncias com a tecnologia,
administradores usaram o computador para coordenar o planejamento da
producéo de equipamentos para lavanderias, relata Daniel Power, editor do
site

DSSResources.com. Nas décadas seguintes, gestores de diversos setores
aplicaram a tecnologia a decisbes sobre investimentos, precos, publicidade
e logistica, entre outras. Mas, embora melhorasse as decisfes
operacionais, a tecnologia seguia sendo mais burro de carga do que corcel
de batalha. Até que em 1979 John Rockart publicou na HBR o artigo "Chief
Executives Define Their Own Data Needs", propondo que o0s sistemas
usados por dirigentes empresariais deveriam muni-los de dados sobre as
principais coisas que a empresa deve fazer bem para triunfar. O artigo
contribuiu para o surgimento de sistemas de informagcdo especialmente
voltados a aprimorar a tomada de decisdo estratégica na cupula da
empresa. Em fins da década de 1980 um consultor do Gartner Group
cunhou o termo "business intelligence" para descrever sistemas que ajudam
tomadores de decisao organizacao afora a entender o universo da empresa.
A0 mesmo tempo, uma preocupagao crescente com riscos levou mais



empresas a usar instrumentos complexos de simulacdo para avaliar
vulnerabilidades e oportunidades.

Na década de 1990, a tomada de decisdo com auxilio da tecnologia achou
um novo cliente: o préprio consumidor. A internet, que no sonho de toda
empresa traria um maior poder de venda, acabou dando ao consumidor
mais poder para decidir de quem comprar. Segundo o portal de consumo
BizRate, em fevereiro de 2005, 59% dos consumidores online visitaram
sites de compilacdo de dados para comparar precos e caracteristicas de
distintos produtos antes da compra; 87% usaram a internet para avaliar os
méritos de varejistas online, de operadores de catalogo e de lojas
tradicionais.

Ao contrario de executivos as voltas com decisbes estratégicas, o0
consumidor n&o precisa fazer aquilo que Herbert Simon chamou de "zilhGes
de célculos" para decidir. Mesmo assim, esse novo poder de tomar a melhor
decisdo possivel talvez seja o impacto mais significativo ja exercido pela
tecnologia sobre 0 sucesso - ou fracasso - empresarial.
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Murm livro sobre a teoria
dos jogos, lohn van
Meumann e Oskar
Morgenstern descrevem
uma base matematica
para a tomada de de-
cisides econdmicas: assim
coma a maioria dos tedri-
cos até ali, julgam que
o tomador de decisdo
& racional e
coerente.

A Alabe Crafts Company,
de Cincinnati, langa a
Magic 8 Ball.

Rejeitando a nogao clas-
sica de que quem toma
decisies age com perfeita
racionalidade, Herbert
Simon diz que, devido

an custo de reunir infor-
macies, o executivo toma
decisies com uma
“racionalidade limitada”,
contentando-se com de-
cisbes "boas o bastante”.

0 projeto RAND (contrag:
de “research and deve-
lopment") & separado d;
Douglas Aircraft e vira
um centro de estudos
sem tins lucrativos.
Tomadores de decisdo
usam as analises do
centro para elaborar
politicas sobre educaca
pobreza, crime, meio
ambiente & seguranca
nacional.

Década de 1950

’ 1951

1952

b Década de 1960

Pesquisas realizadas
no Carnegie Institute of
Technology & no MIT vao
levar ao surgimento das
primeiras ferramentas
informatizadas de apoio
A decisdo.

Kenneth Armow apresenta

o teorema da impossibili-
dade, segundo o qual ndo
ha um conjunte de regras
para a tomada de decisao
social que preencha todos

05 requisitos da sociedade.

Harry Markowitz demons-
tra matematicamente
como montar carteiras
diversificadas de agdes
para obter retornos
consistentes.

Edmund Learned,
C.Roland Christensen,
Henneth Andrews e oulros
desenvolvem o modelo de
andlize SWOT (wantagans,
desvantagens, oportuni-
dades & ameagas, na
sigla em inglés), para

a tomada de decisao

i prazos curtos e cir-
cunstancias complexas.

1961

1965

1966

1968

A expressao “catch-22",
do romance de Joseph
Heller, wira sindnimo, em
inglés, do circulo ildgico
da burncracia, qua impe-
de a boa tomada de
decizdn,

Empresas usam o
System/360 da IBM para
implemeantar sistemas
de informagio de gestio.

Roger Wolcott Sperry
inicia a publicagao de
estudos sobre a especia-
lizag3o funcional dos
dois hemisférios do
cerebro.

Masce a expressan
“opiao nuclear”, igada
ao desenvolvmento de
armas albmicas e mais

tarde usada para descre-
wer g ascolha da rola de
agao mais drastica.

Howard
no livro
muitas

Raiffa explica,
Decision Analysis,
tecnicas funda-

mentais, incluindo arvaras
te decisdo & o valor espa-
rada da informag o de
amostra (em contraste com

a informagde perfeita).




Lideranca visceral

"A primeira definicdo da palavra "gut" em qualquer dicionario da lingua
inglesa € "intestino", "tripa". Mas quando diz que seu estilo de lideranca é
"straight from the gut", Jack Welch ndo esta pensando no aparelho
digestivo. Welch trata a palavra como o0 amalgama de duas girias da lingua:
"gut” (resposta emocional) e "guts” (firmeza, coragem).

Essa migracdo semantica das tripas do homem para um coracéo de ledo
ajuda a explicar o atual fascinio pela tomada de decisédo visceral, intuitiva. O
instinto parece em alta num pais como os Estados Unidos - algo visivel pela
admiracdo do americano por empresarios e bombeiros, pela popularidade
de autores como Malcolm Gladwell e Gary Klein, pelo resultado das ultimas
duas eleicbes presidenciais. Pragmaticos se fiam em fatos. Herois, no
instinto. Como disse Alden Hayashi em "When to Trust Your Gut" (HBR
February 2001): "A intuicdo € um dos muitos fatores que distinguem o
homem do menino."

Quem usa o instinto para decidir € admirado mais pela mostra de coragem
do que pela qualidade da decisdo tomada. Uma decisao intuitiva € prova da
confianca de quem a toma - caracteristica impagavel num lider. Decis6es
viscerais sdo tomadas em momentos de crise, quando ndo ha tempo para
pesar argumentos e calcular a probabilidade de cada desfecho. Séo
tomadas em situacbes sem precedente e, portanto, carentes de dados
objetivos. Chegam, até, a desafiar esses dados concretos, como ocorreu
guando Howard Schultz, da Starbucks, contrariou 0 consenso e apostou
gue o americano pagaria US$ 3 por um café. Ou quando Robert Lutz deixou
que a emocdo ditasse o investimento de US$ 80 milhdes da Chrysler num
veiculo robusto de US$ 50 mil. Segundo George Soros, a dor nas costas ja
o alertou para oscilagdes no mercado acionario que renderam fortunas ao
financista. S&o decisGes que j4 nascem lendarias.

Um tomador de decisdo tem bons motivos para preferir o instinto. Numa
pesquisa com executivos feita por Jagdish Parikh quando aluno da Harvard
Busi- ness School, os entrevistados disseram que usavam a intuicdo tanto
guanto sua capacidade analitica, embora atribuissem 80% dos sucessos ao
instinto. Henry Mintzberg explica que o0 raciocinio estratégico pede
criatividade e sintese - dai casar melhor com a intuicdo do que a analise.
Além disso, o instinto é algo pessoal e intransferivel, o0 que aumenta seu
valor se for certeiro. Um leitor pode estudar cada palavra ja escrita por
Welch, Lutz ou Rudolph Giuliani. Mas ndo pode reproduzir as experiéncias,
0 padrdo de raciocinio e os tracos de personalidade na base das decisdes
mais notaveis desses lideres.

Embora poucos rechacem por completo o poder do instinto, ndo faltam
ressalvas. Economistas comportamentais como Daniel Kahneman, Robert
Shiller e Richard Thaler expuseram os mil erros naturais que nosso cérebro
comete. Nos negocios, ha exemplos igualmente convincentes. Michael



Eisner (Euro Disney), Fred Smith (ZapMail) e Soros (titulos russos) estao
entre 0s varios empresarios de destaque que ja tiveram palpites errados,
como aponta Eric Bonabeau no artigo "Nao confie na sua intuicdo" (HBR
Maio 2003).

E l6gico que a dicotomia instinto e cérebro é em grande medida falsa.
Poucos tomadores de decisdo vao ignorar os fatos se tiverem acesso a
eles. A maioria sabe que em certos momentos vai faltar informacéo, e que
tera de apostar no instinto. Felizmente, o intelecto embasa tanto a intuicéo
quanto a andlise, e estudos mostram que a intuicdo em geral é bastante
boa. E pode até ser treinada, como sugerem John Hammond, Ralph
Keeney, Howard Raiffa e Max Bazerman, entre outros.

Em A Quinta Disciplina, Peter Senge condensa com elegancia a abordagem
holistica: "Individuos com alto nivel de dominio pessoal (...) evitam escolher
entre a razao e a intuicdo, ou entre a cabe- ¢ca e o coracéo, assim como nao
preferem caminhar com uma perna sé ou ver com um olho s6." Afinal, piscar
fica mais facil quando usamos os dois olhos. E a fitada longa e penetrante,
também.



b 1970

1972

1973

John D.C. Litte desenvol-
ve & leoria fundamental
de sistemas de apoio

& decisdo e aumenta a

capacidade destes.

Irving lanis cunha o termo
“groupthink™ para a toma-
da de decisbes falha que
Drioriza o consenso em
detrimento do melhor
resullado.

Michael Cohen, James
March e Johan Olsen
publicam “A Garbage Can
Model of Organizational
Choice”, sugenndo gue

a empresa revire sua
“lixzira de informagoes”
atras de solugoes gue
foram parar no lixe por

Fischer Black e Myron
Scholes (numa tese) &
Robert Merton (em autra)
mastram como avaliar
com precisZo opgbes

de agbes, deflagrando
uma revalugEo na
pestEo de risco,

Henry Minlzherg descreve
varnos lipos de tomador
de decisdo e silua o pro-
cesso decisdrio no con-
lexto maior da atividade
gestora.

Wictor Vroom & Philip
Yetton criam o modelo
Vroom-Yelton, gue
aaplica como diferantes
estilos de lideranga
podem ser usados para
resolver diferentes lipos
de problema.

falta de um problema.

1979

Década de 1950

19854

1989

Amos Tvershy e Daniel
Kahneman publicam a
leoria do prospecto, que
demonstra que o modelo
econbmico racional nao é
capazr de descrever comn
alguém toma decisies
diante das incertezas da
wida real.

John Rockart trata das
necessidades de dados
de execulivoz, levando
ao desenvelvimento de
sislemas de informagao
para gestores.

A famosa frase “Ninguém
nunca foi demitido por
comprar um IBM™ simbo-
liza decisboes motivadas
primordialmente pela
seguranga.

ao sugerir gue o geslor

de investimento como
opgbes sobre o futurs

Daniel lsenberg explica

combinar plansjamento
rigorosoe com intuigao
quando o grau de
incerleza & elevado.

W.Carl Kester promove o
conceilo de oppies reais
pense em oportunidades

crescimento da empresa.

que o execulivo cosluma

Howard Dresner apresenta
o termo “business intelli-
gence” para descrever
uma série de mélodos de
apoin a um processo de-
cisdrio analitico sofistica-
do vollade a melhorar o
desempenho da empresa.

1992

1995

1996

2005

Max Barerman e Margarel
MNeale farem a conesEo entre
estudos sobre decisies
comporlamentais e nago-
ciggies no livro Mego-
ciando Racionalmente.

Anthony Greenwald cria
o teste de associagio
implicita para revelar
atitudes ou crengas in-
conscientes capazes de
influenciar o julgamento.

Usuarios da internst
passam a decidir o que
comprar com base no
que j& foi adguirida por
individuns similares.

Em Elirk, Malcolm
Gladwell explora a tese de
que decisies instantineas
=30, 45 veres, melhores
do gue as fundadas em
longas andlises racionais.




