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Tomada de decisao e complexidade no ambiente
interagéncias: um levantamento tedrico-conceitual

Decision-making and complexity in the interagency environment: a theoretical—

conceptual survey

Resumo: O debate central deste artigo versa sobre a complexidade
do processo de tomada de decisio no ambiente interagéncia.
Para tanto, por meio do debate tedrico-conceitual, serdo apresentadas
as varidveis que tornam o ambiente decisério interagencial mais
complexo. Na situagdo interagéncias, o ambiente decisério tende
a ser fluido, singular, com cada interago ocorrendo de modo
unico, sem pardmetros pré-estabelecidos. Esse modo particular de
tomada de decisdo, na presen¢a de maltiplos atores, introduz uma
complexidade ainda maior a esse processo, cujo sucesso depende de
um acordo sobre o objetivo a ser atingido pelo grupo, minimizando
o efeito da racionalidade limitada.
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Abstract: The central focus of this article is the complexity
of the decision-making process in the interagency environment.
To this end, via a theoretical-conceptual discussion,
the variables that increase the complexity of interagency
decision-making will be presented. In the interagency context,
the decision-making environment tends to be fluid and singular,
with each interaction occurring in a unique way and without
pre-established parameters. This particular approach to decision-
making, in the presence of multiple actors, introduces additional
complexity to the process, whose success depends on reaching
an agreement on the group’s objective and, thus, minimizing the
impact of limited rationality.
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TOMADA DE DECISAO E COMPLEXIDADE NO AMBIENTE INTERAGENCIAS: UM LEVANTAMENTO TEORICO-CONCEITUAL

1 INTRODUCAO

No livro Alice no Pais das Maravilhas, a personagem principal se depara com o dilema
de ter que escolher um caminho a percorrer. Um dos didlogos iconicos do conto se dd entre Alice
e o gato Cheshire:

— Gato, qual o caminho correto?
— Depende, Alice, para onde vocé quer ir?
— Nio sei, estou perdida.

— Para quem nio sabe aonde quer ir, entdo qualquer caminho serve! (Carroll, 2010).

Nele ¢ possivel perceber que nio hd um tnico caminho, mas caminhos que dependem
unicamente de quem faz a escolha. Essa pluralidade de possibilidades e a complexidade inerente
a elas é o que as torna mais dificeis de serem tomadas, tendo um impacto maior sobre o agente
decisor que busca “certezas”. Estas ndo existem. O processo decisdrio carrega varidveis humanas
porque € social, valorativo e interativo, sendo, portanto, necessdrio ter consciéncia de que 0 acesso
a métodos racionais ¢ restrito. Contudo, o ser humano se acha légico, e, assim, pensar formas nio
racionais de decidir parece atingir uma barreira dificil de transpor. Sigmund Freud (1996), ao falar
das instincias da psiqué humana (Id, Ego e Superego), entende que o Ego, ao conectar-se com as
emogoes do Id, transforma-as em uma forma socialmente aceitdvel, através do controle das emo-
¢oes pela via da razao (principio do prazer). Alves (2016), que considera que as paixdes nao sio
ruins para o ser humano, defende, todavia, que se tornam um grande problema a ser contornado
caso nio sejam controladas. Além disso, o autor acrescenta que a forma de controlar as paixdes ¢
pela via da razdo, fazendo uso da andlise e da reflexdo.

Dessa tentativa de buscar a racionalidade das escolhas advém virias teorias em que
se busca, por meio de modelos matemdticos, justificar e prever a probabilidade de diferentes even-
tos e 0 modo como o individuo ird agir frente a situagdes de incerteza. Esses modelos incluem até a
problematizagio das possiveis consequéncias dos atos dos sujeitos, criando axiomas que tém como
fungio gerar critérios que capacitem a avaliagio e predi¢do de comportamento, principalmente
em situagdes de incerteza. Etner, Jeleva e Tallon (2009) fazem um compilado sobre a literatura de
teorias de processo decisério que lidam sobre como a ambiguidade afeta as decisées humanas.

E interessante notar como essa coletinea de estudos de processo decisério produz um
debate acalorado sobre o comportamento humano, o qual nio pode ser objetivamente observado
(Etner; Jeleva; Tallon, 2009). Essa lacuna de conhecimento sobre o comportamento que nio pode
ser observado de modo objetivo abre espago para pesquisas experimentais avangadas e modelos
tedricos (Etner; Jeleva e Tallon, 2009). Todavia, por mais abrangente que sejam as pesquisas,
fica claro que nio conseguem neutralizar o elemento subjetivo dos sujeitos, aspecto que interfere
sobremaneira no modo de decisio. O que Etner, Jeleva e Tallon (2009) observam ¢ que os autores
de modelos, como Ellsberg (1961), Ghirardato e Marinacci (2000) e Schmeidler (1989), assumem
possibilidades de agoes que serdo tomadas pelos individuos quando em situagio de risco. Mas isso
nio passa de comportamento presumido, e nio das certezas as quais tanto se espera ter.
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Essa derivagdo da légica matemdtica como tentativa de explicar a l6gica do pensamento
humano ji se encontrava presente no discurso de René Descartes e de Platdo, tendo influéncia até os
dias atuais sobre o modo de pensar ocidental. Ambos concordam com a ideia de que s6 a razdo pode
nos dar o conhecimento verdadeiro, em oposi¢io aos sentidos, cujos dados nio serdo cautelosos.

O pensamento de Descartes faz uma defesa ardorosa da razio, criticando o papel das
emogoes, entendendo que aquela é a maneira de dissecar a realidade das partes essenciais e, assim,
liberar o homem da falsidade. A razdo levaria 4 libertagio do intelecto obscurecido pelas emo-
¢oes e pelos sentidos (Lehrer, 2010). Por nio advirem do intelecto, as emog¢des nio apresentam
ideias claras e distintas, e, portanto, no pensamento cartesiano, sio consideradas formas confusas
de pensar. Estd presente no cartesianismo a busca pelo método exato de se chegar a verdade indu-
bitével, a valoriza¢io do método dedutivo e da intui¢io como formas de se chegar a essa verdade e,
por fim, alcangar o conhecimento. As paixOes, em si, ndo sio ruins, mas precisam ser adminis-
tradas para nio se tornarem um mal. Esse dominio das paix6es ocorre por meio da razio, fazendo
uso da andlise e da reflexdo (Alves, 2016).

J4 Platio, no mito do cocheiro presente no didlogo Fedro (Platio, 2016), faz uma
metifora da mente como uma carroga puxada por dois cavalos, a cisdo entre razio e emogio
(Rodrigues, 2013). A ideia presente ¢ a de que a mente agia em duas esferas separadas, cabendo ao
cocheiro equilibrar os cavalos ao conduzir a carroga, pois um deles representaria as paixoes, sendo
impulsivo e governado pelo desejo, e o segundo cavalo seria a razio, a verdade e a luz. O cocheiro,
que representaria o ser humano, ¢ capaz de lidar com essas duas forgas antagdnicas que vivem em
constante atrito (Lehrer, 2010; Rodrigues, 2013), e o objetivo da razio seria controlar as emogdes
e direciond-las para uma vida de harmonia. Platio considera que o ser humano se torna escravo dos
sentimentos, sendo governado pelos impulsos, agindo como tolo, quando permite que o cavalo
representante da emogio siga seu rumo com liberdade (Lehrer, 2010; Rodrigues, 2013).

Lehrer (2010) aponta que essa concepgio da natureza humana tem uma consequéncia
prética, que seria a tentativa de “apagar” os sentimentos/emogoes do processo decisério. Todavia,
como o autor, Damdsio (1996) defende, que esse argumento parte de um falso ideal e estd funda-
mentado em um erro crucial, pois estudos conduzidos para a observagio do cérebro conclufram
que sem a emog¢ao nao hd razio.

Sdo os sentimentos que permitem ao ser humano assimilar as informagdes que nio con-
segue apreender diretamente, aquelas que chamamos de intuitivas. E necessdrio buscar o equili-
brio do cocheiro de Platio, ajustando tanto as emogdes quanto o pensamento racional para avaliar
asituagio. Assim, a construgio da escolha de uma solugio para um determinado problema envolve
a andlise das alternativas vidveis e a antecipagio dos efeitos futuros, levando em consideragio os
sentimentos provocados pelas alternativas apresentadas e observando que as consequéncias ocor-
rem em um determinado momento e em um contexto especifico, e que, caso haja alguma mudanga
no cendrio, as consequéncias poderio ser diferentes e ter outro impacto nos resultados das alterna-
tivas apresentadas (Skagerlund ez a/., 2021; Tversky; Kahneman, 1981).

Este tltimo ponto mostra-se ainda mais vilido quando observamos uma situagio em que
sio arrolados multiplos atores, tal como no caso a ser analisado ao longo deste paper. Em ambientes
decisérios interagenciais, a tomada de decisio tende a apresentar caracteristicas fluidas, sem paré-
metros pré-estabelecidos, nos quais cada interagio se processa de forma tnica (Hura ez 4/., 2000).
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Essa singularidade faz com que o processo decisério possua uma complexidade ainda maior do que
quando pensamos em uma decisao tomada por atores estanques e unilaterais.

A cooperagio entre diferentes agéncias ¢ um recurso cada vez mais utilizado na adminis-
tragdo publica como uma maneira eficiente de diminuir gastos publicos, visto que muitos 6rgios
tém competéncias complementares e acabam, em muitos casos, disputando recursos (Raza, 2012).
Assim, ¢ necessdrio entender que cada agéncia tem uma especialidade, um ponto forte, que a torna
mais capaz de realizar uma missio, sendo mais eficaz.

Sendo uma situagio complexa, com a existéncia de vérios atores com culturas e modos
de atuagio dispares, a atuagio conjunta no modelo interagencial imputa desafios complexos,
mas que tendem a ser minimizados pela ideia partilhada de busca por um beneficio comum
por meio da organizagio das atividades de acordo com as demandas e capacidades das agéncias
envolvidas. Isso envolve um alto grau de varidveis que direta ou indiretamente influenciam o
sucesso ou insucesso da situagio de cooperagio interagéncias. Partindo da sistematizagio tedrico-
-conceitual, o objetivo deste estudo € apresentar as varidveis aplicadas a cooperagio entre diferentes
atores de modo a estabelecer o nexo entre a complexidade do cenério e sua influéncia sobre o pro-
cesso decisério. De forma a sustentar o argumento aqui sustentado, iniciaremos o debate tedrico
apresentando as limita¢des da racionalidade no processo decisério. Em momento posterior,
serdo apresentadas as especificidades do ambiente interagéncias, bem como os elementos que
dotam de maior complexidade esse cendrio.

2 A TOMADA DE DECISAO E A MULTIPLICIDADE DE ESCOLHAS

Alguns autores que pensam o processo decisério, como Bazerman (2004) e Simon (1972),
dividem-no em fases de decisio, mas, independentemente do nimero delas - seis ou oito depen-
dendo do autor -, parece haver um consenso de que o coragio do processo decisério encontra-se no
conjunto de atividades que geram os cursos de agdo que levaram a decisdo dtima, a saber: pesquisa
de solugdes jd existentes; escolha dos critérios de decisio; avaliagdo das consequéncias das alterna-
tivas tendo como base os critérios selecionados anteriormente; e a escolha em si, ratificada e aceita.
E preciso ter em mente que esse processo ocorre simultaneamente e decorre de um continuo
aprofundamento da anilise das alternativas com o olhar mais voltado para a exclusio daquelas
que sio completamente inapropriadas do que para estabelecer os caminhos possiveis (Mintzberg;
Raisinghani; Théorét, 1976).

O processo de decisio ¢, dessa forma, estruturado tendo como base a ideia de que hj,
por detrds do comportamento do agente decisor, uma racionalidade que implica escolhas consis-
tentes, objetivas eldgicas. Parte-se do principio de que, a0 definir claramente um problema, com metas
especificas, independente de sua complexidade, chega-se a uma escolha sélida de uma alternativa que
maximizari o alcance do objetivo proposto (Mintzberg; Raisinghani; Théorét, 1976).

Todavia, tanto Herbert Simon (1987, 1997) quanto Dan Ariely (2008), Max Bazerman
(2004) e Amos Tversky e Daniel Kahneman (1981) concordam que essa racionalidade, da maneira
como ¢ formulada, ¢ uma faldcia, pois pressupde uma perfeicio que nio existe. H4 um pensamento
otimista que cré na capacidade inata do ser humano em lidar com informagdes e nio leva em
consideragio a ponderagio de Ariely (2008) de que somos menos racionais do que acreditamos.
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Isso, por sua vez, nio significa que esses comportamentos irracionais nao possuam um sentido
para quem os realiza, ao contrdrio, apresentam-se COmMo sendo sistemdticos e previsiveis para o seu
Simon (1987, 1997).

A proposta de Bazerman (2004), entdo, ¢ pensar a racionalidade como um processo que
leve ao resultado 6timo a partir da avaliagio dos fatores e da capacidade de o individuo atribuir pro-
babilidades aos resultados que podem ocorrer, e, dessa forma, diminuir as incertezas envolvidas no
processo — chamado pelo referido autor de “preferéncias de risco” (Bazerman, 2004). J4 o pensa-
mento de Dean e Sharfman (1993) é de que essa racionalidade ¢ caracterizada pela busca por infor-
magdes que fornecem alternativas que, apds serem analisadas, terio um impacto na decisio final.

Todavia, Simon (1972) e Ariely (2008) questionam a premissa de que o sujeito é capaz de
analisar todo os dados sobre um assunto. Isso se torna ainda mais dificil em situagées complexas
em que vérios fatores tém seu impacto na percepgio da situagio. Herbert Simon (1972) desen-
volve a teoria da racionalidade limitada, que propde que o ser humano possui limitagdes tanto para
buscar e analisar dados quanto para compreender as intengdes dos atores envolvidos no processo
decisério e para prever todas as consequéncias possiveis. Simon (1972) inclui no processo o papel
das incertezas na qualidade da decisdo. As incertezas sio aquelas informagoes que o sujeito deveria
possuir, mas nio tem conhecimento delas e interferem na possibilidade de prever a ocorréncia de
um evento futuro e suas consequéncias.

Além da impossibilidade de anilise total das possiveis consequéncias, a qualidade
e a quantidade de informagbes disponiveis sio fatores que afetam a racionalidade do processo
decisério. Herbert Simon (1997) ainda aponta como fator importante a compreensio do fator
humano, pois as pessoas agregam a sua realidade institucional seus valores, personalidade e con-
cepgdes de mundo.

Entre as caracteristicas inerentes ao ser humano que afetam o processo decisério estd
a intui¢do. Simon (1987) a define como um processamento inconsciente das informagdes.
Nio se baseia em uma construgio légica ou em um processo consciente de aprendizado, sendo
muitas vezes um reflexo do instante em que as emogdes e a memaria se conectam e produzem uma
nova visio da realidade.

A intuigio permite z‘lquele que toma a decisdo fazer interconexdes mentais que, por sua vez,
irao delimitar a busca, aceitagio ou rejei¢io e andlise dos dados. As conexdes se produzem de modo
inconsciente e ndo necessariamente 16gico, produzindo uma visio global dos fatos. Por nio pre-
cisar processar as informagdes de modo analitico, a escolha ocorre de modo mais ripido. Simon
(1987), Kahneman (2003) e Barnard (1971) reconheceram o valor da intuigio para o processo
decisério, entendendo que ela nio ¢ algo sobrenatural, mas que durante a tomada de decisao onde
a intui¢do tem um papel mais proeminente, ocorre uma extrapolagio mental de uma experién-
cia prévia, relevante e acumulada, ou de pedagos dessa experiéncia, ocorrendo um deslocamento
desta para a situagio presente.

Apesar de aparentar uma irracionalidade por contrariar a 16gica conhecida e comparti-
lhada sobre os fatos e por envolver um processo de realizagio de conexdes inconscientes partindo
de novas informagdes, a intui¢io apresenta uma caracteristica holistica e de interdependéncia.
Cria-se o conhecimento pelas associagdes inconscientes ou pelo rearranjo mental dos dados cole-
tados anteriormente, implicando a possibilidade de decisdes melhores (Simon, 1987).
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O que ¢é relevante, todavia, é que todas as decisdes refletem um pouco o sentimento das
pessoas. A ldgica racional tem um lugar importante, entretanto nio se pode desligar o sistema
emocional e intuitivo. Deve-se ressaltar, ainda, que cada individuo terd uma percepg¢io diferente
do processo de decisio. Chaui (1999) entende que a percepgio ¢ sempre uma experiéncia que
possui significagio sendo seu sentido particular conectado a histéria de vida do sujeito, fazendo
parte de suas vivéncias e de seu mundo. Dessa forma, envolve toda a personalidade do individuo,
seus desejos e paixdes, tendo uma qualidade valorativa e afetiva. De acordo com Penna (1982),
perceber ¢ conhecer situagdes e objetos por meio dos sentidos, tendo como principio bisico que
para ser percebido o objeto/situagio deve estar préximo no tempo e no espago, assim como o indi-
viduo precisa ter acesso direto ou imediato a esse objeto.

Tanto a percepgdo quanto a limitagio da inteligéncia — aqui definida como caracteristicas
intelectuais do individuo, como habilidade de pensar, interpretar e compreender — e do processa-
mento de informagdes por cada pessoa afetam a capacidade de o sujeito determinar qual € a solugio
6tima. Tversky e Kahneman (1981) entendem que um problema pode ser abordado de intimeras
maneiras e todas elas sofrem interferéncia de normas, caracteristicas pessoais e hdbitos do decisor,
e tudo depende entdo da forma como a situagio é vista e percebida pelo individuo. O que vai ocorrer,
portanto, ¢ a escolha da alternativa que ¢ mais aceitdvel ou razodvel; que, aparentemente, oferece
major utilidade; que demonstra um resultado apresentado como ganho, e nio como perda, e que
serd aquela que melhor satisfard sua necessidade de desempenho, sacrificando a melhor solugio
(Bazerman, 2004; Dean; Sharfman, 1996; Tversky; Kahneman, 1974; Tversky; Kahneman, 1981).

Assim, a racionalidade nas escolhas é sempre uma intengio, mas ¢ permeada pelos limites
e restri¢des impostos pela capacidade de processar dados, acessar o conhecimento e a memoria.
E ¢ isso que Simon (1997) entende como o motivo para que o processo decisério sempre ocorra
em um ambiente de racionalidade limitada.

3 VARIAVEIS PRESENTES NO AMBIENTE DE COOPERACAO INTERAGENCIAS
E SEU IMPACTO NA CONSTRUCAO DE UMA ACAO DE SUCESSO

A literatura evidencia que fatores como cultura organizacional, confianga, lideranga,
rede de comunicagio e recursos materiais, financeiros e de pessoal tém um peso significativo na
construgio de um relacionamento entre agéncias que seja verdadeiro e robusto. Essas varidveis
complexas afetam sobremaneira a construgio de uma relagio benéfica entre as agéncias envolvidas
no processo (Bardach, 1998, 2001; Beatrice, 1991; Hura ez 4/., 2000; Marcella, 2008).

Um dos principais desafios para a cooperagio interagéncia ¢ a necessidade de criar uma
relagio harmoénica entre culturas organizacionais que tém procedimentos, modos de formagio de
pessoal, tdticas, técnicas, politicas, material e forma de organizagio diferentes, ainda que muitas
vezes complementares.

Outros pontos afetos a cultura que também interferem na edificagio de uma relagio mais
complementar sio a aversio a incerteza ou a preferéncia pelo risco (Ariely, 2008; Bazerman, 2004;
Dobelli, 2013). Estes se tornam mais proeminentes 4 medida que os atores, que lidam com esses
dois fatores de modo diverso, necessitam atuar conjuntamente, de modo que a possibilidade de
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discordincia e de expectativas sobre a dire¢ao a tomar tende a afetar a estratégia para lidar com a
situagdo em questao.

A diferenga entre doutrinas e conceitos relacionados ao emprego da forga e modos
de atuagio também ¢ apontada como uma importante varidvel que necessita ser trabalhada no
intuito de diminuir os atritos e ruidos existentes. A auséncia das doutrinas e normativas se encaixa
no mesmo padrio. Deve-se ter em mente, todavia, que a atua¢io para minorar tais contrastes nio
¢ algo trivial.

No tocante a cooperagio interagéncias, o dilema da integragio de diferentes culturas
organizacionais surge quando o foco se volta para a constru¢io da confianga entre diferentes
agéncias. Entende-se confianga a partir das ideias de interdependéncia e risco, ou seja, ¢ necessirio
que haja o entendimento de que sem a ajuda do outro nio serd possivel atingir as metas propostas,
mesmo que haja um sentimento inicial de vulnerabilidade (Bradach; Eccles,1989). Esse ¢ um
ponto chave, pois, sem a crenga de que 0 membro da outra organizagio ird realizar as agdes pre-
viamente planejadas e destinadas 4 sua agéncia de acordo com sua competéncia, a relagio entre as
agéncias estd em risco.

O ponto de atengio passa a ser o quanto cada agéncia estd disposta a confiar suas estra-
tégias, seus sistemas e equipamentos. Caso haja algum impedimento ou limitagio, o resultado
sio barreiras ao compartilhamento de informagées, ponto fundamental para o sucesso de uma
operagio conjunta que teria como objetivo promover a seguranga integrada.

Para que a confianga seja construida de uma forma sélida e reciproca, a lideranga exerce
um papel primordial, pois d4 legitimidade aos participantes, sustentando a ideia de que os esforgos
de cada agéncia sio interligados e que, por mais que se utilizem estratégias diferentes, o que se
busca é um acordo comum. O lugar de cada agéncia na obtengio do objetivo comum tem que ser
valorizado, observando a especificidade e a competéncia legal de cada organiza¢io sem negligenciar
os objetivos préprios de cada agéncia (Bardach, 1998; Bouzo, 2017; Cerévolo, 2014).

Marcella (2008) sustenta que, quando as agéncias tém o mesmo poder de decisio e res-
ponsabilidade, elas tendem a trabalhar melhor, e isso se faz a partir da confianga produzida por
uma boa lideranga, que ird estimular, entre outras coisas, a criagio de uma rede de comunicagio
baseada em compartilhamento de informagdes objetivo e confidvel (Cerdvolo, 2014).

O fato de ndo haver um dérgio que centralize as operagdes interagéncias, ou mesmo nor-
mativas constituidas sobre procedimentos de operagdes que abarquem diversas agéncias, tem como
resultado a auséncia de uma forma padronizada de atuagio tanto em situagdes de rotina quanto
em situagdes de crise, afetando o comprometimento com o compartilhamento de informagoes
de modo constante. Soma-se a isso o fato de que cada agéncia parece ter uma estrutura propria
em cada regido em que atua, fazendo com que cada cooperagio seja criada do zero, sendo tnica.
A auséncia de procedimentos-padrio atrapalha o andamento do trabalho em cooperagio intera-
géncias em decorréncia da falta de uma meméria que agilize o processo (Hura ez 4., 2000).

Outro fator que aumenta a complexidade das relagdes em cooperagio interagéncias ¢ que
na maioria das vezes os recursos financeiros, materiais e de pessoal sdo escassos e disputados pelas
agéncias. Isso ¢ agravado pelo fato de que, na maior parte do tempo, as agéncias estio envolvidas
em outras atividades além da situagio de cooperagio que estd em andamento, e, com isso, precisa
racionalizar a melhor maneira de distribuir seus recursos (Beatrice, 1991).
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Dessa forma, conclui-se que todas essas caracteristicas da atuagdo em cooperagio inte-
ragéncias afetam o modo como esta se desenvolve de uma maneira particular, pois o resultado
ird depender de diferentes combinagdes das condigoes apresentadas. Sio relagdes que apresentam
uma causalidade maltipla que, dependendo da maneira como interagem, poderio ter um efeito
Xou Y. Além disso, possibilitam diversas maneiras de se chegar ao mesmo resultado, nio havendo
um dnico caminho. Tendo uma légica prépria, a cooperagio apresenta-se como extremamente
desafiadora, e sua complexidade ¢ instigante para aqueles que se propdem a pensar sobre essa
forma de atuagio em seguranga integrada, que jd se mostrou ser um caminho sem volta.

4 AS SITUACOES COMPLEXAS ENVOLVIDAS NA COOPERACAO
INTERAGENCIAS E O PROCESSO DECISORIO

Em situagbes de decisdes complexas, o papel das paixdes ainda ¢ mais importante,
pois a percepgio ¢ alterada pelos estados emocionais do sujeito diante do fato. Quando a emogio
estd desajustada, o individuo coloca sua atengio, seu foco em um ponto especifico que ¢, muitas
vezes, transitorio, desviando-se do seu objetivo primdrio. Entretanto, quando ela atua de uma
maneira positiva, impulsiona o sujeito em dire¢do ao seu objetivo, ao trabalhar como uma forga
que ajuda a restringir orientar o foco (Simon, 1997).

Ariely (2008, p. 81) entende que “as emogdes podem embagar o limite entre o certo e o
errado” e que, apesar de acharmos que a experiéncia nos capacita a prever a forma como agirfamos,
aemogio tem a capacidade de afetar o nosso modo de agir, independente de toda a pritica e conhe-
cimento prévio. Isso tem impacto na relagio com o outro que ocorre durante o processo decisério
em uma situagdo de cooperagio interagéncias, pois, durante a agio, ocorrem momentos de forte
tensio emocional, nio sendo possivel prever a reagio ou o comportamento do individuo de outra
agéncia nessas situagoes.

A complexidade também estd no fato de que a realidade objetiva ¢é afetada pelas condi-
¢Oes impostas pelas normas sociais, isto é, os eventos sio interpretados a partir do que se espera,
e nio pelo que realmente s3o. A esse modo de ver a realidade soma-se o fato de que o desejo do
sujeito ¢ que ird por em relevincia as caracteristicas que serio percebidas mais prontamente,
influenciando, assim, seu processo decisério. Disso decorre que nem sempre o que ¢ mais facil-
mente reconhecido é o mais relevante para uma melhor decisio, e isso tem um impacto na racio-
nalidade do processo decisério (Kahneman, 2003). Pode-se observar esse ponto em uma situagio
de cooperagio quando cada agéncia tem como foco enfrentar as questdes que sio expressivas e
agregam mais valor as suas capacidades. Nem sempre a agio que se quer empreender ¢ a melhor do
ponto de vista do todo, entretanto, devido ao viés perceptivo, outros pontos que podem interferir
no sucesso da agdo, pois sao afeitos a outras agéncias, no sio vistos.

Simon (1997) ainda advogard que, como as consequéncias da agio estdo no futuro,
o ser humano apenas pode ter um entendimento superficial do que poderd acontecer, e a essa
ideia ele atribui valores. Assim, a escolha ¢ sempre o ponto de satisfagio e nunca o ponto étimo.
Escolhe-se o melhor possivel dentro das possibilidades daquele momento (Ariely, 2008).

Simon (1997) e Ariely (2008) ressaltam que as decisoes sio influenciadas pelas expecta-
tivas do individuo quanto ao resultado. A antecipagio do que se espera receber como resultado

Coleg. Meira Mattos, Rio de Janeiro, v. 19, n. 64, p. 213-227, janeiro/abril 2025



MENDES, BAPTISTA

de uma agio gera uma sensagio de prazer e de gratificagio. Quanto mais vivida for essa lembranca
para o sujeito, maior o impacto que terd em situagdes futuras. O mesmo também ¢ verdadeiro
para as lembrangas de consequéncias negativas ou a possibilidade de perda, pois tém o efeito de
minimizar a op¢do por uma decisiao que envolva riscos. Quando a proposi¢io das consequéncias
dos resultados ¢ feita de maneira positiva, isto ¢, o estilo de descri¢do dos resultados ¢ afirma-
tivo e propde uma “certeza” ao invés de uma alta probabilidade de ocorréncia de um fendémeno,
h4 uma tendéncia 4 adogdo de uma atitude mais propensa ao risco (Ariely, 2008; Dobelli, 2013;
Kahnemman, 2003, Kahnemman e Tversky, 1972). Com relagdo a cooperagio interagéncias,
esse ponto deve ser considerado quando a agéncia fizer uma proposta, pois tenderd a ter mais
sucesso de sua sugestdo ser acatada se o enquadre da proposi¢io for entendido como gerador de
maiores beneficios do que perdas.

Nesse ponto, cabe pensar a complexidade da racionalidade da decisio quando o olhar
se volta para o grupo, como no caso da cooperagio interagéncia. O primeiro quesito € entender
como a meta do individuo se relaciona com os objetivos do grupo (Simon, 1997). O sujeito deve
entender que seu objetivo depende do curso de a¢io dos outros participantes, que sio comple-
mentares. Assim, sua escolha jd nio é mais independente, ela precisa estar em consonincia com
os critérios e caminhos escolhidos pelo entorno. E nem sempre as alternativas apresentadas pelo
grupo sio aquelas que estio no foco do individuo ou estdo completamente dissonantes da alter-
nativa que melhor se adequaria ao que o sujeito deseja. Como a percepg¢io do individuo ¢é parti-
cular e enviesada, nem sempre ele serd capaz de olhar o todo, e, dessa forma, sua escolha pode ser
determinada por sua crenga de como o outro agird, e assim poderd nio escolher aquilo que lhe
satisfaz por tentar se ajustar ao que ele espera que o grupo decida. Dessa maneira, Simon (1997,
p. 114) afirma que:

Since his own decision, to be rational, must be related to his expectations rather than his
wishes, he must aim not at that alternative among all those possible for the group which

he prefers, but at that alternative among all those possible for him which he prefers

A questio do grupo, entio, se apresenta como um fato a mais na irracionalidade do pro-
cesso de tomada de decisio no tocante a cooperagio interagéncias quando se debate a melhor
maneira de chegar a um minimo denominador comum. Esperar que a outra agéncia aja de acordo
com as préprias necessidades ou, melhor dizendo, como se gostaria que ela atuasse ¢ um erro
comum e que interfere no resultado esperado e nas expectativas de acordo. E uma utopia. O ideal
¢ buscar o que cada agéncia considera relevante, pontos dos quais nio abre mio, valores e objetivos
comuns e que podem ser atingidos de forma conjunta. Isso ird permitir que cada agéncia saiba o
seu lugar e o que ¢ dela esperado podendo, assim, realizar sua fun¢io. A racionalidade aqui estd em
equalizar a nogio de 6timo e quais alternativas sio possiveis de atender a essa demanda conjunta.

Todavia, quando se fala de grupos, existe uma caracteristica do processo decisério que afeta
ainda mais esse processo, chamada por Bazerman (2004) de “maldi¢ao do conhecimento”, que nada
mais ¢ que a incapacidade do individuo em reconhecer que o conhecimento da outra pessoa sobre
um assunto nio ¢ do mesmo tipo e nivel que o dela, o que acaba criando mensagens ambiguas,
pois parte-se do principio de que o saber do outro ¢ similar e por isso ndo precisa de maiores explicagdes.
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Todavia, nem sempre a outra agéncia dispde tanto das informagées quanto do conhecimento para
lidar com elas da forma que pressupde, o que impede que a comunicagio ocorra sem transtornos.

A questio da diferen¢a de entendimento deve ser pensada englobando o quanto o
individuo/grupo ¢ favorecido por aquele modo de entender a situagdo que se apresenta. E como
cada agéncia tende a ver os fatos dentro da sua prépria perspectiva, sendo incapaz de olhar o mesmo
“fato” sob um diferente ponto de vista, entender como o apego as prdprias ideias, com a conse-
quente dificuldade em descarti-las, ¢ fundamental quando se busca negociar os compromissos
conjuntos, para se chegar a um caminho comum.

Outro ponto, chamado por Dobelli (2013), Bazerman (2004) e Ariely (2008) de viés de
confirmagio, afeta a forma de entender a fala do outro e tem seus efeitos na tomada de decisio.
A confirmagio ¢ uma tendéncia do sujeito em interpretar os novos fatos e a realidade a partir de
um olhar que confirme a sua visio de mundo e sua tendéncia de pensamento. Perde-se a capaci-
dade de fazer uma autocritica porque as informages que contradizem o préprio curso de pensa-
mento sio renegadas e a interpretagdo das situagdes enfatiza aquelas situagdes que refor¢am suas
convicgdes e visdes de mundo. Isso acontece, de acordo com Lehrer (2010), porque hd uma distor-
¢do da percepgio da realidade que vai realgar apenas os pontos que manifestam a expectativa que
se possui sobre o assunto.

Outro fendmeno que desacredita a ideia de que o poder da mente para tomar decisdes ¢
ilimitado ¢ o que Bazerman (2004), Ariely (2008) e Dobelli (2013) descrevem como ancoragem.
Entende-se como ancoragem a tomada de decisdo a partir dos fatos disponiveis no ambiente e que
servem como uma referéncia a partir da qual as escolhas serdo tomadas. Isso ocorre, segundo Lehrer
(2010), porque o cérebro precisa de uma referéncia, de um padrio conhecido, que lhe permitird
eliminar a profusio de dados que, devido a sua estrutura bioldgica, ¢ incapaz de analisar. A pri-
meira a¢io/pensamento que se transforma em “4ncora” se forma de modo arbitrdrio, sem controle
pelo sujeito, e sua influéncia pode ser sentida nas decisdes do sujeito/grupo por funcionar como
um paridmetro por meio do qual avalia-se as opg¢des disponiveis.

Com relagio a cooperagio interagéncias, o papel da ancoragem durante a negociagio das
agbes tem importincia ao fundamentar o modo como cada agéncia se colocard diante das colocagoes
da outra institui¢io. O pensamento que atua como dncora ¢ que serd o fio condutor para novas
agOes e posturas quando, por exemplo, a agéncia parceira no tiver uma conduta confidvel, fazendo
com que as trocas de informagio ocorram com mais filtros, impossibilitando uma real transferéncia
dos dados, que seria importante para a melhor tomada de decisio sobre como proceder na missao.

Como apontado por Simon (1997), o sujeito tem suas concepgdes de mundo, as quais,
ele soma a sua realidade institucional, criando, assim, vocabuldrios e normas de conduta préprios
que interferem em sua maneira de realizar escolhas. Dessa forma, a ideia criada sobre seu interlo-
cutor tem interferéncia sobre a maneira como o individuo se colocard ao participar de didlogos
estratégicos. Esse ponto ¢ afeto tanto a confianga institucional quanto ao papel da lideranga.

s CONCLUSAO

O processo decisério em cooperagio interagéncia implica a aceitagio de que haja um
acordo sobre o objetivo a ser atingido pelo grupo. Caso isso nio ocorra, a racionalidade do
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processo fica ainda mais delimitada, pois os agentes decisores nio terdo como chegar a um con-
senso sobre quais informagdes sio necessdrias para alcangar a meta. Sem esse acordo, fazer uma
andlise confidvel que guiard as condutas dos agentes nio é possivel, assim como também nio ¢ pos-
sivel apelar para valores morais para buscar o acordo. Fil6sofos como Descartes pensavam a moral
como isenta de emogio, e, assim, fazer a coisa certa seria uma consequéncia do raciocinio légico.
Todavia, as decisdes morais ou “fazer a coisa certa” demandam que haja empatia, isto ¢, considerar
a posi¢ao das outras pessoas, € para isso necessita-se das emogdes. Em uma situagio de cooperagao
interagéncias, isso implica considerar o ponto de vista da outra agéncia, observando suas metas,
o que s6 ¢ possivel com um fluxo de informagées verdadeiro.

Deve-se salientar que entender que o processo de decisio nio ¢ totalmente légico e
racional nio anula o fato de que hd uma racionalidade nesse processo. As andlises racionais sio
indispensdveis, pois a apreensio da realidade se faz a partir delas, e ¢ a compreensio dos riscos e
incertezas que possibilita a avaliagio das opgoes disponiveis. Conjugar os recursos do lado intui-
tivo e do racional é o ponto nevrélgico do processo decisério, o que possibilita a convivéncia entre
elementos opostos que, somados, oferecem uma viso diferenciada da realidade enfrentada.
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