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RESUMO

Inegavelmente a decisdo ¢é algo presente no dia-a-dia de todos,
independentemente do tipo de atividades nas quais estamos envolvidos. Como
caracteristica do ambiente, verifica-se que este é muito dinamico, exigindo
respostas cada vez mais rapidas por parte dos executivos. Como outros autores
ja colocaram, ha uma grande dificuldade por parte dos modelos atuais em
contemplar todos os elementos presentes nos processos decisoérios, levando os
individuos a recorrerem a fontes de cunho mais informal, de mais facil acesso e,
entre elas a intuicdo tem um papel de destaque. Dessa forma, este estudo busca
apresentar indicios que permitam responder a seguinte questdo de pesquisa:
como a intuicdo atua no processo decisorio instantdneo? O objetivo principal é
compreender de que forma executivos ou gerentes fazem uso da intuigcdo neste
tipo especifico de decisdo. A partir de uma literatura que buscou elementos tanto
de processo decisério, bem como da intuigdo, no campo da gestdo e da
psicologia, foi possivel estabelecer pontos de intersecgdo, que permitiram a
elaboragdo de um instrumento para a conducido de entrevistas junto a alguns
executivos da area de Tl. Com base em uma selecao de gestores da regidao Sul
do Brasil, se obteve acesso a presidentes e executivos, dentre os quais alguns
aceitaram participar da pesquisa. Apds a coleta e analise dos dados, foi possivel
encontrar indicios que levam a crer que a intuicdo seja o elemento de maior
confianga desses gestores. Além disso, s&o feitas contribuicbes ao conceito de
intuicdo do campo da gestdo, bem como sado apresentados os elementos, e como
eles se relacionam entre si, para possibilitar o pensamento intuitivo em situacdes
que exigem uma resposta instantdnea. Como contribuicdo tedrica pode-se
ressaltar, em primeiro lugar, a discussdo do tema intuigdo, bem como alguns
pontos divergentes da literatura estudada. Para gestores em geral, verifica-se
que, apesar do desconhecimento e desconfianga, a intuicdo pode ser uma fonte

confiavel e que pode ser trabalhada, como qualquer outra habilidade.

Palavras-chave: intuicdo, decisao, instantaneo, experiéncia, informacéo.



ABSTRACT

It's undeniably that decision making is something present in the day-to-day of
everyone, regardless of the type of activities in which we are involved. As a
characteristic of the environment which is very dynamic, demanding rapid
responses from executives. As others authors have posted, there is a great
difficulty on the part of current models to include all the elements present in
decision making, leading people to consider the use of more informal sources, with
easier access, among them intuition has an important role. Thus, this study seeks
to present evidence for addressing the following research question: how intuition
works in the instantaneous decision-making process? The main objective is to
understand how executives and managers make use of intuition in this specific
type of decision. Making use of a literature that sought elements of decision-
making as well as intuition in the field of management and psychology, it was
possible to establish points of intersection, which allowed the development of an
instrument for conducting interviews with some executives of IT. Based on a
selection of managers from south of Brazil, we obtained access to presidents and
executives, some of whom agreed to participate. After collecting and analyzing
data, it was possible to find evidence to suggest that intuition is the more important
element of trust of managers. In addition, contributions are made to the concept of
intuition in the field of management, and how the elements presented are related
to each other to enable intuitive thinking in situations that require an instant
response. As a theoretical contribution, can be noted the discussion of the topic
intuition, as well as some points of divergence from the literature studied. For
managers in general, it appears that despite the ignorance and suspicion, intuition

can be a reliable source and that can be worked like any other skill.

Keywords: intuition, decision, instantaneous, experience, information.
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1. A TOMADA DE DECISAO COMO ALGO INCONTORNAVEL

Decidir € uma atividade que faz parte do dia-a-dia de qualquer pessoa, da
dona de casa ao diretor de uma empresa. Dados os contextos, diferentes situagoes
consideradas estratégicas exigem que o individuo tome decisdes em curtos espagos
de tempo e que envolvem certa complexidade, onde ha muitas variaveis e muitos
cenarios a serem considerados. Aliado a isso, ha também o desejo de buscar
sempre o melhor resultado possivel, ou seja, estes momentos de escolha envolvem
toda a pressao do momento em si, tempo disponivel e nimero de variantes a serem
consideradas, além da pressao psicologica que traz o risco e a incerteza do
resultado.

O interesse na intuicdo como um elemento importante da tomada de decisao
comega com a revolugado da informacéo iniciada décadas atras. Com o advento da
informatica, permitindo o acesso quase irrestrito a informagao, o ambiente tornou-se
mais complexo e, paralelamente, as exigéncias por resultados positivos também
cresceram. Os gestores passaram a decidir em ambientes onde ha muitas variaveis,
risco elevado, alto nivel de incerteza e uma crescente necessidade de agir
rapidamente para aproveitar oportunidades e, por conseguinte, evitar potenciais
ameacgas. De acordo com Ugur (2005), vivemos em um mundo caracterizado pela
incerteza, onde métodos convencionais de gestdo de risco levam a decisdo abaixo
do ideal. Isso pela simples razdo de o individuo n&do possuir as habilidades e
capacidades suficientes para lidar com todas as variaveis que podem influencia-lo
direta ou indiretamente, no momento de decidir. De acordo com uma recente
pesquisa realizada, 59% do tempo dos gestores atualmente é gasto em resolver
problemas urgentes (ClIO BRASIL, 2010).

Ha uma forte chance de, durante a leitura deste texto, ou mesmo deste
paragrafo, alguém lhe interpelar, perguntando sua opinido sobre algo, ou mesmo lhe
pedindo para rapidamente tomar uma decisdo. E justamente sobre este tipo de acdo

que este trabalho ira abordar, ou seja, as decisdes, que podem ser desde as mais
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simples até aquelas consideradas mais complexas, que todos precisamos tomar em
curtos espacos de tempo. Como foco, tomaremos o individuo, € ndo um grupo ou
uma equipe, ou seja, uma decisao centralizada, personificada.

Essas decisbes ocorrem nos mais diferentes momentos, locais, setores,
enfim, ha uma ampla gama de situagbes que podem exigir, seja do gestor mais
preparado, seja da pessoa mais inexperiente, habilidade de lidar com este tipo de
decisdo. Mas entéao, se toda e qualquer pessoa pode ser uma “vitima”, por que razao
nao ha um modelo, ou uma férmula que leve estas pessoas a decidirem melhor? A
resposta € dada a seguir, numa série de atributos que ajudam a dar forma ao
processo, desde caracteristicas mais intangiveis, como a importancia de uma
informagéo coletada, até mesmo aquelas mais tangiveis, por exemplo, a quantidade
de informacgao disponivel. Estdo incluidos ainda elementos culturais, psicologicos,
disponibilidade, entre outros. Imagine-se na seguinte situacdo em uma viagem de
barco: sabe-se (alguns mais, outros menos) que um acidente pode ocorrer. Aqueles
que sao os responsaveis pela viagem, pela experiéncia e conhecimento levantaram
0s riscos inerentes e as possiveis agdes a serem tomadas. Contudo, quando algo
ocorre de fato, sempre ha um elemento surpresa, algo que nao ocorreu como
planejado. E neste tipo de ambiente (incerto, com riscos, informacdes incompletas)
que a experiéncia, a habilidade e a intuicdo tém um papel fundamental na definicao
de uma solugao.

As razdes pelas quais essas previsdes nao se concretizam conforme haviam
sido imaginadas, estudadas, simuladas, sdo as mais diversas possiveis. Dois
autores, Weick e Simon, apresentam alguns elementos que ajudam a compreender
situacdes como estas. O primeiro chama a atencao para o ambiente e os objetivos
que cada situagdo impde/exige. Quanto aos objetivos, de acordo com o autor
(WEICK, 1979), ha uma dificuldade em identifica-los, pois eles ndo sao estaticos, ou
seja, ao contrario do que se imagina, ha uma série de fatores que influenciam a sua
definicdo. E neste ponto que uma segunda contribui¢do, ligada ao ambiente, ajuda a
compreender. Na visdo do autor, compartilhada por este trabalho, ndo ha uma
maneira apenas de se visualizar o ambiente no qual estamos inseridos. E como um
quadro em uma galeria de arte, onde cada pessoa vé de uma certa forma e esta
visdo € influenciada por diferentes elementos tais como a formacdo académica,

histéria de vida, nivel hierarquico, para citar alguns. Mesmo tomando uma decisao
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individualmente, a maneira de aborda-la é influenciada por fatores do ambiente,
como, por exemplo, a experiéncia que a pessoa ja teve em situagdes semelhantes.
Logo, um mesmo individuo tem, em momentos distintos de sua vida, uma
compreensao diferenciada de uma mesma situagdo. E como uma viagem onde n&o
ha um ponto fixo de chegada, mas sim o qual ele estara construindo continuamente,
passo a passo, a cada nova informacao disponivel, a cada nova conversa realizada,
ou seja, ndo se pode pensar o ambiente como sendo algo estatico, com uma forma
bem definida. De acordo com as constatagbes feitas por Von Neumann e
Morgensten (2007), nenhum individuo atua isoladamente, seja de outros individuos,
seja em um ambiente in6écuo, nenhum homem é uma ilha (BERNSTEIN, 2008),
mesmo que exista um responsavel direto, este esta inserido em um ambiente, em
um contexto, e tera que considerar também as futuras implicacbes que suas
decisdes terao em outros individuos e mesmo no ambiente em que esta inserido.

Ja Simon (1965) elaborou o conceito de racionalidade limitada, na qual por
mais racionais que os individuos tentem agir na tomada de deciséo, eles raramente
o serdo. Essa dificuldade existe em funcdo da complexidade do ambiente, muitas
informacdes disponiveis, muitas alternativas para serem avaliados, muitos possiveis
resultados para serem analisados. Além das restricbes impostas pelo ambiente, os
individuos também tém certa limitagdo cognitiva na capacidade de processamento
dessas informacdes, bem como uma limitacdo de tempo disponivel para analisar e
tomar a decisdao 6tima, a qual, para o autor, ndo existe, ela sera, no maximo,
satisfatoria. Além das limitagbes ja citadas, o individuo ndo consegue manipular o
ambiente completamente, sempre havera uma for¢ga que nao foi prevista, uma nova
informacéo, novas variaveis que deveriam ser consideradas. Um exemplo disso foi
um estudo feito em 2004 pela empresa de consultoria Price-Waterhouse Coopers,
junto a 200 empresas de setores diversos da economia, em 30 paises, que apontou
que apenas 2,5% de um total de 10.640 projetos foram considerados bem
sucedidos; os demais 97,5%, projetos que foram mal sucedidos, podem ter suas
causas em decisdes precipitadas, com pouca informagao, ou nas quais os gestores
nao conseguiram compreender o ambiente e adequar a decisdo ao contexto
(FERRARO, 2007). Alias, este é outro ponto que merece destaque em qualquer
estudo sobre tomada de decisdo: compreender o individuo e a percepcao que este

tem do ambiente no qual esta inserido. Faz-se necessario referenciar entdo aos
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estudos de Weick (1979). Quando se aborda o individuo, ha uma imensa quantidade
de variaveis as quais influenciam a forma pela qual uma decisao é tomada. Portanto,
de acordo com Snowden e Boone (2007), “face a grande complexidade atual,
intuicdo, intelecto e carisma ndo sdo mais suficientes. Lideres necessitam
ferramentas e técnicas para guiar suas firmas por meio de aguas menos familiares”
(p- 8).

Muito na direcao do que aponta Klein (1998) de que os modelos decisérios
padronizados sao inuteis, e como ressalta Snowden e Boone (2007) que “as
melhores praticas sao, na verdade, praticas do passado” (p.3), ainda ha muito que
compreender sobre o0 processo decisoério e onde, de acordo com Woiceshyn (2009),
ha um espago ignorado em relagdo ao uso da intuigdo como um recurso, “ndo se
sabe de onde ela (a intuicdo) vem e como ela se relaciona com a analise racional”
(p.298). Conforme aponta Buchanan (2006), em um momento de pressdo, com
pouco tempo disponivel, falta de informacao, falta de histérico, o individuo é levado a
confiar em outras ferramentas. Acredita-se, baseado em Lehrer (2009), Klein (1998),
Dean e Sharfman (1992, apud EISENHARDT, ZBACKARI, 1992) entre outros, que

tudo acaba influenciando o decisor.

1.1 Delimitacdo do tema

Ha claramente na sociedade um conceito de que decisdo é a realizacido de
uma escolha entre duas ou mais alternativas. Contudo, como Simon (1965) ressalta,
a decisdo segue o principio da racionalidade limitada, ou seja, a capacidade do
executivo de resolver problemas é inferior a complexidade destes. Por mais que as
informagdes sejam repassadas, que haja interesse em tomar a melhor deciséo,
ainda assim o decisor estara sujeito a quatro diferentes fatores que irdo influenciar
sua decisdao que sao habilidades mentais; habitos e reflexos; informacdes e
conhecimento; valores pessoais que divergem dos valores organizacionais.

E fato que as fontes de informagéo ndo serdo exaustivamente exploradas
(DAVENPORT, 2001). Assim, a organizagao tera que se satisfazer com as
informacdes que apresentarem a melhor relacdo custo-beneficio. Na decisao

igualmente, muitas vezes, por fatores diversos, a decisdo ndo sera a ideal, mas
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aquela que satisfizer, no momento, as necessidades da organizagédo (ALTER, 1999).
Goodman (1993) ressalta que este método “good enough” de coleta de informacgdes
e de decisao pode ser, muitas vezes, benéfico, mas também pode incorrer em danos
a organizagao.

Goodman (1993) afirma também que as falhas ocorrem em fungdo de
diferentes interferéncias, entre elas pode-se citar a busca de informacdes feita a
parte do processo decisorio; as informagdes para suportar a decisdo sédo coletadas
posteriormente a decisao ter sido tomada; as informagbes coletadas para uma
determinada situagdo sao, normalmente, utilizadas para outros fins que nao o
proposito original; sempre se busca informagéo além do necessario; mesmo tendo a
informagéo necessaria, gestores reclamam da falta de informagéo ou do excesso de
informacdo, além das capacidades do executivo de ler e interpretar. Acaba que,
analisando uma listagem como esta apresentada por Goodman (1993), assim como
outros autores (KLEIN, 1998; EISENHARDT, 1989; DRUCKER, 2006), é possivel,
dada a objetividade dos fatores, chegar a uma listagem, como se fosse um checklist
de itens a serem considerados em uma deciséo.

Simon (1977) faz uma classificagdo em que é possivel se ter em um extremo
as decisbes complexas, nao estruturadas e, no outro extremo, decisdes
programadas, de cunho mais operacional. Ao apontar estas decisbes que nao
obtiveram sucesso, imagina-se que sejam exatamente do primeiro tipo, ou seja,
decisdes mais estratégicas, ndo programadas, que exigem do executivo um nivel de
reflexdo maior, onde a incerteza esta mais fortemente presente. Nesses casos, a
intuicdo passa a ter um papel importante na tomada de decisao.

Assim sendo, esta urgéncia, esta necessidade do gestor ou mesmo de um
cidadao ordinario em decidir rapidamente (BUCHANAN, 2006), quase que de forma
instantanea, com alto risco (WU, ZHANG; GONZALEZ, 2004), grande incerteza
(KNIGHT, 2008), poucas informagbes (GIGERENZER, 2007) e falta de ferramentas
adequadas (SNOWDEN; BOONE, 2007), acaba levando-os a utilizarem outros
recursos, de carater mais subjetivo, como a intuigdo (KLEIN, 1998). Simon (1965)
reforga esta afirmagéo apontando que a capacidade do ser humano em resolver os
problemas €&, via de regra, menor que a complexidade destes. Como aponta

Woiceshyn (2009) em um recente estudo, a influéncia e a interagédo entre a intuicao
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e 0s processos de analise que compdem o processo decisorio ainda nao estao bem
compreendidos, e tém recebido pouca atencéo pela comunidade académica.

Ja a pressao pelo tempo (instantaneidade), ao contrario, conta com diversos
estudos nas areas de psicologia, economia, gestdo e, mais recentemente, na
neurociéncia, isto tudo para compreender como os individuos se comportam em
situacoes de estresse emocional, mas carece de pesquisas voltadas a intuicao.
Muitos destes estudos demonstraram que o modelo racional de tomada de decisao
esta além do alcance (MILLER; HICKINSON; WILSON, 2004) e que, nestes casos,
ha uma forte influéncia de fatores mais pessoais, ligados a intuicado (KLEIN, 1998;
LEHRER, 2009; ARIELY, 2008; KAHNEMAN, 2003a; entre outros).

Neste sentido, reconhecendo a importancia da intuicdo no processo decisorio,
este trabalho se propde a responder a seguinte questdo de pesquisa: como a

intuicdo atua no processo decisorio instantaneo?

1.2 Justificativa

Este capitulo inicia com uma pequena histéria para exemplificar como a razao
e a intuicdo, e também a emocédo, sdo vistas por grande parte dos individuos,
mesmo apos tanto tempo. O filésofo Platdo (428/427 AC — 348/347 AC), discipulo de
Socrates (469 AC-399 AC) fazia uma alusao do cérebro a uma carroga puxada por
dois cavalos, um deles bem comportado e obediente, o outro de dificil
temperamento, obstinado. Neste cenario, o comportado é a parte racional do
cérebro e o cavalo rebelde representa as emogdes. Entdo o trabalho do condutor é
manter ambos os cavalos alinhados e nao permitir que um faga o que bem entender.
Desse modo, a parte emocional deve ser controlada pela parte racional, e assim o
individuo podera ter uma vida calma, segura, a qual ele controla de forma absoluta.

Ao contrario do que os autores classicos imaginavam, ndo ha uma dicotomia
entre razao e intuicdo, mas uma complementaridade, onde um nao funciona sem o
outro. Conforme aponta Ariely (2008), todos somos detentores, em algum nivel, de
modelos que nos auxiliam na tomada de decisdao e nos baseamos na “... atraente e
simples idéia de que somos capazes de tomar as decisdes certas para nés mesmos”

(p. VII). O conceito por tras dessa afirmagéo € que buscamos, sempre, maximizar os
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resultados (a utilidade) das nossas decisdes, nao importando que recursos sejam
empregados. Kahneman (2003a) apresenta um quadro que auxilia na compreensao

do uso da razao e intuicdo no processo de tomada de decisao (Figura 1).

Percepcao Intuicdo Razao
(Sistema 1) (Sistema 2)
Rapido Devagar
91 Paralelo Emsérie
%) Automatico Controlado
Leb] . ;
Q Sem esforco Comesforco
o Associativo Regrado
o Aprendizagem lenta Flexivel
Emocional Natural
o
= Perceptivo i P
=3 ; =z Representacdes conceituais
O Estimulacdo corrente 7
fut 5 Passado, presente, futuro
c Limitado pelo ; ;
N Pode ser acionado pelalinguagem
8 estimulo

Figura 1: Sistema 1 e 2: nosso cérebro e a tomada de decisao
Fonte: Kahneman (2003a, p.698)

Esta separacido entre sistema 1 e sistema 2 apresentada por Kahneman
(2003a), originalmente nomeados por Stanovich e West (2002) trata justamente das
diferencas e similaridades que ha entre o uso da razédo e da intuigdo. Em certas
ocasides, nosso pensamento é mais estruturado, tem o tempo e as informacgdes
necessarias para encadear uma linha de raciocinio, ou seja, mais ligado ao sistema
2. Ainda de acordo com Kahneman (2003a), a intuicdo, sempre ligada a decisdes
precipitadas e eventualmente com resultados indesejaveis, mais ligada a processos
rapidos, automaticos, com forte carga emocional pode, em individuos que tenham a
experiéncia adequada, ser ferramenta imprescindivel para as atividades rotineiras.
Mesmo cada sistema tendo suas particularidades, ambos podem estar relacionados
com conceitos abstratos, serem acionados pela linguagem e ainda estarem ligados a
eventos do passado, aquilo que se passa no presente e também imaginando o

futuro.
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Conforme aponta Lehrer (2009), desde os gregos, ha esta idéia de que os
individuos sao racionais. Entretanto ha um pequeno problema com esta afirmacgao:
nem sempre ela é verdadeira, nem sempre é a forma mais adequada de agir. Claro
que em algumas ocasides a resposta é tdo automatica que n&do ha margem para néo
sermos racionais, mas em tantas outras como a que este estudo pretende abordar,
ha espaco para que o individuo seja influenciado por uma série de elementos.

Em seguida sera apresentado o objetivo que se pretende alcangar com este
trabalho, bem como os objetivos especificos, os quais servem como passos

intermediarios para alcancar o objetivo principal.

1.3 Objetivo Geral

Compreender de que forma executivos ou gerentes fazem uso da intuicdo em
processos decisorios que envolvem pressao pelo tempo, aqui denominadas

decisodes instantaneas.

1.4 Objetivos Especificos

e Determinar os elementos que compdéem a tomada de decisdo
instantanea;

e Levantar elementos que compdem a intuicdo no processo decisorio;

e Elaborar um protocolo que permita a coleta de dados;

e Verificar como se relacionam os elementos de decisao instantédnea e a

intuicio;

*kk

A seguir sera apresentado o capitulo de revisdo da literatura, utilizado como

base tedrica do estudo.
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2. APROFUNDANDO A TEORIA

A tomada de decisédo tem recebido atengdo durante longo tempo e, durante
este periodo, diferentes focos foram dados, desde uma aproximagdo mais
matematica, tentando modelar alguns processos mentais, até o extremo mais
subjetivo, com um ar de misticismo. Mais recentemente, com o avanco da ciéncia
abre-se um novo campo de estudo, ligado a neurociéncia, onde é possivel investigar
como o cérebro se comporta em diferentes situacoes, com diferentes estimulos.

Outra perspectiva para estudo da decisado volta-se a questdo da descricido e
da prescricdo. Enquanto alguns modelos buscam apresentar férmulas para uma
melhor decisdo, com estruturas bem definidas, outros se aprofundam mais na
questdo da subjetividade, da compreensdo do individuo, do ambiente em que ele
esta inserido e todas as demais nuances presentes em cada situacdo e que podem
influenciar o decisor.

Este capitulo inicia com a compreensdo da decisdo na se¢ao 2.1, com um
foco maior na questdo da subjetividade e do uso da intuicdo como um recurso ao
individuo. Na secdo 2.2 sdo apresentadas trés teorias que foram selecionadas em
funcdo de sua importancia e dos elementos que podem ser Uteis na compreensao
do fenbmeno a ser estudado. Em seguida, na secado 2.3, sdo apresentados os
elementos que compdéem a tomada de decisdo instantdnea, bem como uma
definicdo para ela. Por fim, na secdo 2.4, ha uma tentativa de relacionar a
instantaneidade com o uso da intuigdo por meio de modelos ja existentes, a

influéncia das emocgdes e a interferéncia da experiéncia.

2.1 Compreendendo a tomada de decisdo

A tomada de decisao (figura 2) € composta por varios elementos de diferentes

areas do conhecimento, os quais apontam para a impossibilidade de compreender o
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processo decisério como algo estruturado. Klein (1998), juntamente com outros
autores (EISENHARDT, 1989; DRUCKER, 2006) vai além e aponta alguns
elementos que impossibilitam a racionalidade perfeita, como a incerteza, em funcao
do ambiente e também das situacbes adversas as quais os individuos estéo
suscetiveis; objetivos mal definidos, a falta de clareza na fase ainda de definigdo dos
objetivos é recorrente; tempo, exigem-se decisdes 6timas sem dar-se o tempo habil
para busca de informagdes e reflexdo; experiéncia: falta a muitos individuos a
vivéncia necessaria para enfrentar as diferentes situagbes; ambiente, o qual é
incerto, complexo e dinamico. E, como aponta Dean e Sharfman (1992, apud
EISENHARDT; ZBACKARI, 1992), isto tudo influencia a tomada de deciséo, quanto
mais ameacadora a situacdo, mais incerto o ambiente, menor sera a racionalidade

do processo.

 TOMADA DE DECISAO msnrmtnsu

=D

Estudo da

m Modelos
Influéncia

Modelos de ,.-H-* Influéncias Aardnaam

l na
z / na ———————|
“Tomada de decisdo qompcﬂamenwl
=
na S __a.'-

| Emocdes ' Influéncia das

Figura 2: A tomada de decisao
Fonte: elaborado pelo autor

Quando se aborda o processo decisério € a racionalidade nele envolvida,
usualmente se aborda esta ultima de uma maneira instrumental, para atingir um
determinado fim. Conforme aponta Over (2004), nossos processos mentais séo
racionais quando nos auxiliam a alcangar nossos objetivos. Isto pressupbe uma
forma de abordar o ambiente que também ¢é simplista e objetiva, ou seja, que tudo
pode ser medido e comparavel, inclusive os rumos a serem tomados, e que apenas
desta forma seriamos racionais. De certa forma, € isto que os modelos mais
normativos de tomada de decisdo tentam reproduzir, padrdes que sdo levantados

junto a um determinado publico, e que sdo generalizados a ponto de serem uteis em
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outras situagdes semelhantes. O que se nota, no entanto, € que, mesmo tendo estes
modelos disponiveis, poucos sao os individuos que de fato os utilizam em uma

situacao real. Bernstein (2008, p.11) ilustra bem isto:

“Embora os seres humanos, em comparacdo com o0s animais, sejam dotados de
extraordinario poder de raciocinio, parece que, quando nos defrontamos com
escolhas dificeis, alguma coisa inibe nossa capacidade de efetuar analises e calculos
imparciais — mesmo que, em muitas ocasides, acreditemos honestamente termos sido
movidos exclusivamente pela racionalidade.”

Especificamente sobre o ambiente, decisbes passadas sdo tomadas em
funcdo de uma série de fatores como o conhecimento do individuo naquele
momento, sua capacidade de projetar cenarios, entre outros itens que sao
especificos aquela situagdo. Mesmo que no futuro algo semelhante ocorra, néo
necessariamente a mesma forma de decidir tera 0 mesmo resultado, posto que o
individuo e o0 momento sdo outros. De acordo com Kahneman (2000, apud OVER,
2004), praticamente todas as heuristicas sao limitadas e falhardo em algumas
condicbes. Especialmente quando os elementos sédo outros, o momento é diferente,
as pessoas sao outras. Ja Simon (1977), faz um alerta ao afirmar que, ao imaginar
um gerente ou executivo, tem-se a imagem de alguém que €& responsavel por um
momento especifico, quando uma decisio precisa ser tomada. No entanto, como o

“

autor coloca esta imagem falsifica a decisdo, pois foca exclusivamente no
momento final.” (SIMON, 1977, p. 40), e prossegue afirmando que na verdade o
processo € muito mais complexo, pois envolve a busca, interpretacéo e a reflexao

(SIMON, 1986).

2.2 Modelos de tomada de decisio

De acordo com Bazerman e Moore (2009), as técnicas e heuristicas sao
ferramentas importantes para que o executivo possa, de forma simples, lidar com a
complexidade do ambiente, ndo que exista uma técnica mais apropriada, ou que o
uso de uma heuristica em particular garanta sempre a melhor decisdo. Uma

expressao que é usualmente utilizada por pilotos ajuda a esclarecer quando se deve
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confiar em uma técnica especifica, a “consciéncia situacional”’, que vem a ser o quao
capaz € o individuo em reconhecer determinada situagdo e qual técnica, se existir
uma, mais adequada a ser empregada. O debate feito na secéo sobre intuicdo ajuda
a esclarecer este dilema entre razao e intuicao.

Num resgate histérico, alguns autores classicos, entre eles Von Neumann e
Morgenstern, tinham por principio que o individuo, quando em um processo de
tomada de decisado, era racional e consistente (BUCHANAN; O’'CONNELL, 2006).
Entdo, ao se deparar com uma situagcdo de escolha complexa, a escolha ideal seria
aquela que apresentasse o melhor resultado, e que maximizasse a utilidade
esperada. No entanto, Herbert Simon percebeu em seus estudos que isto ndo era
totalmente verdade, pois os individuos nao tinham a capacidade de processar todas
as informagdes disponiveis, nem de avaliar todas as alternativas, logo, a capacidade
de processamento do ser humano, tal qual um computador, é limitada. Ainda, ha
uma série de fatores que a influenciam, como por exemplo, 0 modo do decisor agir
(TVERSKY; KAHNEMAN, 1974), ou seja, ha um fator psicoldgico, pessoal, que ira
determinar a forma pela qual age.

Essa analise fica mais complexa na medida em que o ambiente é dinamico e
0 acesso a informagdes € maior (WEI; LEE, 2004), o que néao facilita a decisédo
(SCHWARTZ, 2005). Por varios motivos isto € verdade, seja pelo tempo disponivel
para analisar as informag¢des (MANKINS; STEELE, 2006), seja por encontrar aquilo
que é mais relevante para decidir (SAPIRO, 1993), seja pela propria limitagéo
cognitiva do individuo (KAHNEMAN, 2003b) para montar um cenario adequado de
deciséo.

A seguir serdo apresentadas algumas teorias que buscam compreender como
o individuo faz para decidir em situagcées dinamicas (Teoria da Primeira Opcéao
Identificada e a Abordagem Incremental), e também de que modo ocorrem os
processos mentais, como eles podem ser influenciados por diferentes variaveis

(Teoria dos Prospectos e vieses).
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2.2.1 Teoria da Primeira Opcéo ldentificada

Seguindo o modelo de Simon, onde a decisédo a ser buscada néo é a 6tima e
sim aquela que for satisfatoria, dadas as condigdes do ambiente, Klein (1998)
aponta que o problema nao estd nos componentes dos modelos, os quais sao
divididos em fases, mas sim na suposi¢ao de linearidade. Ressalta ainda que o
método padrao de resolugédo de problemas é “... pior que inutil...” (KLEIN, 1998, p.
156), pois pode interferir quando as pessoas tentam solucionar problemas. Baseado
em diferentes estudos em ambientes onde ha uma grande incerteza, onde ha
multiplos cenarios e alternativas, foi concebido o modelo TDPOI — Tomada de
Deciséo da Primeira Opc¢ao Identificada (figura 3).

Segundo o mesmo autor, criou-se uma idéia de que a decisdo, quando
tomada de forma impulsiva, e ndo analitica, € ruim. No entanto, a racionalidade
utilizada em outros modelos n&o se aplica em grande parte das situacdes reais de
tomada de decisdo, pois ndo contemplam outros fatores que influenciam o processo,
como tempo, grau de incerteza, dinamicidade do ambiente, experiéncia do individuo,
intuicdo, entre outros e, de acordo com Hodgkinson et al. (2009), o modelo TDPOI
fornece elementos aos pesquisadores para a compreensao da intuicdo na tomada

deciséo.
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Figura 3: Modelo TDPOI
Fonte: Klein (1998, p.43)

Para poder montar o modelo, Klein (1998) procedeu a estudos com
bombeiros em situagées extremas, onde o fator tempo era preponderante, em que
0os comandantes precisavam decidir em questdo de segundos, quando muito,
minutos. Tao logo fosse identificada uma solugdo, essas pessoas ndo buscavam
comparar outras opgodes, pois os individuos ja tinham de fato decidido.

Para o autor, este método possui algumas vantagens em comparagdo com 0s
modelos de decisdo de escolha racional (KLEIN, 1998, p.45):

e Deve resultar em decisdes confiaveis (todas as vezes o mesmo

resultado para a mesma analise);
e E quantitativo;

¢ Ajuda os principiantes a determinar o que n&o sabem,;



27
e E rigoroso;

e E uma estratégia geral, que pode ser aplicado em diferentes situagdes.

Isto tudo baseado na idéia de que os individuos, quando colocados em uma
situagcdo que exige uma rapida resposta, eventualmente elaboram alguns cenarios e
acabam, de certa forma, escolhendo o primeiro e assim decidem rapidamente, sem
uma analise formal. Na verdade, acabam fazendo uma simulacdo mental dos
resultados desta decisdo e, imaginando a realizagdo da opgéo, essas pessoas tém a
oportunidade de evitar os pontos fracos, portanto, de acordo com este modelo, a
escolha do curso de acao pode ser melhorada.

De acordo com Klein (1998) este modelo de tomada de deciséo se aplica a

casos onde:

e Ha uma alta pressao de tempo, onde nao se permite que o individuo
faca uma analise mais demorada, mesmo mental, de cursos de agao
possiveis;

e As pessoas envolvidas tém experiéncia no ramo em que atuam, desta
forma sentem-se mais confortaveis a tomar decisbes rapidas;

e As condi¢des do ambiente sdo muito dinAmicas, onde ha um alto nivel
de incerteza;

e Os objetivos nédo estdo bem definidos, o que ndo permite a definigao
clara dos critérios a serem utilizados para a escolha de diferentes

cursos de acgao.

Esse modelo foi desenvolvido baseado em individuos experientes, e de que
forma podem utilizar a seu favor na tomada de decisdo este elemento. Em
ambientes mais estaveis, com objetivos bem definidos, ha espago e tempo para que
a pessoa possa comparar diferentes opcoes, escolhendo, de forma racional, a
melhor opgéo.

Diferentemente do modelo da racionalidade limitada, este modelo nao parte
do principio de que ha uma linearidade no processo. Trabalha com outros elementos

que também influenciam a tomada de decisdo, sendo desenvolvido, como
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explicitado, para situagdes dindamicas, rapidas e incertas, o que o torna o ponto de

partida ideal para o estudo proposto.

2.2.2 Teoria dos Prospectos

Até a divulgacdo dos estudos de Daniel Kahneman e Amos Tversky,
especialmente com seu artigo em 1979 denominado Teoria dos Prospectos, a
tomada de decisdo era vista como algo racional, onde o individuo, limitado por suas
capacidades (SIMON, 1977), busca tomar decisdes que sejam satisfatorias, as
melhores possiveis dadas as restricdes (tempo, informacgao, etc), e onde o objetivo
principal € sempre maximizar a utilidade e os beneficios. De acordo com essa visao,
nenhum individuo tomaria uma decisdo que violasse algum desses pressupostos,
pois sempre buscaria uma maximizacdo desta utilidade, seja para atingir os
objetivos pessoais ou organizacionais. Contudo, conforme Tversky e Kahneman
(1986), ha evidéncias demais de que os individuos ndo seguem os modelos
normativos de tomada de decisdo, as quais ndo podem ser ou classificadas como
pequenos desvios (TVERSKY, KAHNEMAN, p. S252).

No entanto, os modelos presentes até aquele momento n&o conseguiam
aproximar aquilo que era observado em laboratério (em estudos programados), da
realidade dos executivos. Pois quando ha incerteza e risco, os modelos prescritivos
(teoria da utilidade esperada) ndo explicavam, ou ndo garantiam um suporte
adequado ao individuo. Vale ressaltar ainda que isto se aplica aquelas decisdes que
nao sao programadas, nas palavras de Tversky e Kahneman (1986, p. S272), “...os
axiomas da escolha racional normalmente sao satisfeitos em situagdes
transparentes e usualmente violadas naquelas que nao sao transparentes”. Quando
se fala em uso da intuicdo na tomada de decisdo, € natural que se imagine, dado
que é algo intrinseco do individuo, que ela é facilmente, ou potencialmente,
influenciavel por diversos aspectos, como o estado emocional, se a situagdo envolve
ou nao aspectos pessoais, as experiéncias passadas e, como Kahneman e Tversky
(1979) comprovaram, uma série de outros fatores chamados vieses acabam
interferindo no processo. Isto, de certa forma, confronta alguns pressupostos da

tomada de decisdo assumidos como imutaveis a partir da Teoria da Utilidade
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Esperada (TVERSKY; KAHNEMAN, 1986), aplicada a situa¢cdes onde ha um alto
nivel de incerteza.

Quando se aborda a decisdo sob uma perspectiva de instantaneidade, é
impossivel ndo relacionar o momento em si com a incerteza e o risco (aquilo pode e
que nao pode ser mensurado em termos matematicos) (WU; ZHANG; GONZALEZ,
2004), assim sendo, os autores (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979) buscaram
comprovar que um individuo pode ser de tal forma influenciado por alguns fatores e
que a decisao nao é algo de simples analise. Os autores pdem em questao o proprio
modelo racional de tomada de decisdo tendo em vista seu carater
normativo/prescritivo, que acaba generalizando e descomplexificando tanto o
momento, quanto o préprio individuo, o que acaba confrontando o modelo de
maximizagao da utilidade (TVERSKY; KAHNEMAN, 1986, p. S253):

e Transitividade: ocorre quando cada prospecto, cada alternativa, pode ser
analisado separadamente. Neste caso valores ligados a utilidade (p) sao
atribuidos as possibilidades, independentemente se elas séo
influenciadas  mutuamente  (essencialmente elas ndo  sao).
Matematicamente, sempre que p(A) > u(B), escolhe-se o prospecto de
maior valor. E isto se repete para outras légicas, como por exemplo, se
H(B) > p(C), entdo u(A) > u(C).

e Dominancia: sempre que uma opc¢ao for melhor que outra em um
determinado aspecto, e pelo menos traga os mesmos beneficios nos
demais pontos avaliados, ela sera escolhida, ou seja, busca-se a decisao
mais satisfatoria.

e Invariancia: nao importa a forma pela qual os problemas, ou as opgdes,
sdo apresentados, eles serao interpretados da mesma forma e, portanto,
receberdo os mesmos pesos. Dado que o resultado é o mesmo, a
maneira pela qual os elementos sao apresentados nao afeta a decisao
final.

¢ Invalidagao: caso duas opg¢des sejam iguais e que no final o resultado
seja 0 mesmo, uma sera cancelada, descartada. Isso posto, um curso de

acgao é escolhido em fungéo de seu resultado final, € ndo o caminho que o
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leva até la. Mais de uma alternativa sera considerada apenas se o

resultado final for diferente.

No entanto, isso ndo é o que ocorre no dia-a-dia e, conforme Simon (1977),
isto ocorre naturalmente, pois todo individuo possui uma determinada capacidade de
processamento, de informagdes, de estimulos, de sinais do ambiente. Por mais que
alguém procure basear-se em critérios claramente definidos, em algum momento ele
podera ser influenciado. Bazerman e Moore (2009) apresentam um resumo (Quadro
1) de 12 vieses e como eles interferem no processo de decisdo. Segundo os
autores, para simplificar a tomada de decisdo fazemos uso de heurl'sticas1, no
entanto, quanto maior a confianga nelas, maior a chance dos vieses se fazerem

presentes, por vezes mais de um simultaneamente.

1 Um modelo de heuristica é uma regra a qual tem como objetivo descrever o processo atual — n&o
apenas o resultado — de resolucéo de problemas (GIGERENZER, 2004, p.64). Quando uma solugéo 6tima esta
fora do alcance, nds ndo paralisamos ou nos rendemos ao fracasso. N6s podemos utilizar heuristicas para
descobrir boas solu¢bes (GIGERENZER, 2004, p.63).
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tamanho da amostra

Viés | Descricéo
Vieses provenientes da Heuristica da Disponibilidade
1. Facilidade de recordar Individuos julgam eventos que sdo mais faceis de recordar,
em detrimento a outros que exijam um esforco maior.
2. Recuperagéo A estrutura de memodria de cada um influencia a forma pela
qual ele busca informacdes.
Vieses provenientes da Heuristica de Representatividade
3. Insensibilidade a indices Somos inclinados a considerar taxas que sao comumente
basicos conhecidas, e nao especificas para cada situagao.
4. Insensibilidade ao O tamanho da amostra pode influenciar o resultado, mas nao

ser algo estatisticamente valido.

conhecimento

5. Ma interpretacdo da Mesmo que eventos anteriores tenham tido um determinado

chance resultado, cada novo evento deve ser abordado de forma
independente (quando ndo ha interferéncia de eventos
passados).

6. Regressao para a média Individuos tendem a prever resultados futuros baseados em
resultados de periodos anteriores.

7. Falacia da conjungéo Individuos tendem a julgar mais provaveis a conjuncéo (dois
eventos ocorrendo simultaneamente) do que a probabilidade
individual desses eventos ocorrerem separadamente.

Vieses provenientes da Heuristica de Confirmacao

8. Armadilha da confirmagdo | Mesmo tendo decidido pelo caminho errado, os individuos
tendem a procurar informagdes que subsidiem esta decisao.

9. Ancoragem Valores sao estimados baseados em ancoras (uma
informacao que leu anteriormente, eventos passados, efc), e
raramente param para refletir e fazer ajustes.

10. Eventos Conjuntivos e Individuos superestimam a probabilidade de eventos

disjuntivos conjuntivos (a0 mesmo tempo) e subestimam eventos
disjuntivos.

1. Excesso de confiancga Quando a situagdo é dificil, depois de decidir, individuos
tendem a confiar demais em suas decisdes, que julgam ser
infaliveis.

12. Maldicao do Ao saber o resultado de uma agéo, por mais imprevisivel que

ela tenha sido, os individuos tendem a apontar/confirmar, que
realmente este resultado era o mais provavel.

Quadro 1: Vieses

Fonte: Adaptado de BAZERMAN, M. H.; MOORE, D. Judgment in managerial decision
making. 7a. edicao. ed. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc, 2009, p.41.

Como Gigerenzer (2007) ressalta, nem sempre os vieses sao algo ruim, vai

depender do tipo de tarefa que se realiza, em muitas delas a acdo ocorre de modo

automatico, sem que esses exergam influéncia significativa. Um exemplo disto é o

jogador de ténis: ele esta preocupado com estratégia e estilo de jogo e ndo em como

deve segurar a raquete, ou

como devem estar posicionadas suas pernas no

momento da batida. Apesar de ser um exemplo extremo, o0 mesmo se repete em

outros tipos de decisdes de cunho mais gerencial. O gestor ndo ira se preocupar

com detalhes menores, alguns itens sado automaticamente incorporados no seu

modo de pensar e raciocinar. Armadilhas sdo evitadas sem nem mesmo o individuo
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ter se dado conta, pois isto ja esta incorporado no seu inconsciente e atua de forma
nao-declarada.

Buscando um modelo mais aproximado da realidade, Tversky e Kahneman
(1983) verificaram que ha uma grande diferenga entre as probabilidades designadas
para cada situacido e o quao reais estas eram. Um exemplo de como isto desafia um
dos pressupostos dos modelos racionais diz respeito a invaridncia, na qual as
opgdes sao avaliadas de forma independente. De fato, os autores verificaram que os
individuos tendem a distribuir as probabilidades ao invés de multiplicar; logo, quando
se tém dois eventos, um muito provavel e outro muito improvavel, o individuo acaba
considerando ambos como provaveis, quando o correto seria algo nao tao provavel.

Além de apontar uma série de vieses a que os individuos estao sujeitos no
processo de tomada de decisdao, e modificar a forma pela qual a utilidade é
calculada, a teoria dos prospectos modifica a forma pela qual as probabilidades sao
atribuidas. Enquanto que na teoria da utilidade esperada sao atribuidos pesos
(probabilidades), na teoria dos prospectos, ha o chamado peso da decisao (1), ou
seja, cada prospecto tem um valor descontado no seu calculo e, assim, quando as
probabilidades atribuidas sdo pequenas, estes pesos (1) sdo maiores até um limite
de 0.30 na probabilidade estimada, apds, eles se tornam menores na medida em
que a probabilidade se aproxima de 1. Isto busca, na verdade, diluir o viés de como
as pessoas atribuem pesos a casos onde a probabilidade é muito baixa, ou muito
alta. Assim, este modelo aproxima-se mais da realidade que seus antecessores,
mesmo tendo um carater prescritivo (BEACH; CONNOLLY, 2005).

2.2.3 Abordagem Incremental

Conforme aponta Schoemaker (1993), no processo decisorio ha dificuldades
que sao inerentes. Cada momento possui idiossincrasias, o que o torna Unico, com a
sua proépria realidade. Neste sentido, ha uma importancia maior do contexto com
relacdo aos objetivos e ao proprio planejamento. Assim sendo, conforme o autor
tem-se um foco maior no modelo incremental do que em modelos racionais de

tomada de decisao.
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De acordo com Lindblom (1959), ha dois métodos pelos quais um individuo
pode abordar um problema qualquer, o primeiro € o racional compreensivo e esta
mais relacionado a problemas simples que ndo envolvem grande numero de
variaveis e cenarios; e o segundo sdo as comparagdes sucessivas limitadas, que é
mais adequado a problemas complexos, com alto grau de incerteza. De acordo com
o autor, dificilmente um gerente ou executivo ira utilizar o método compreensivo em
suas atividades diarias. Etzioni (1967, p.386) aponta seis requisitos para o seu

modelo:

e Ao invés de procurar por todas as alternativas possiveis, deve-se focar
naquelas que diferem incrementalmente das politicas existentes;

e Somente um pequeno numero de politicas alternativas é considerado;

e Para cada politica alternativa, somente um pequeno numero de
consequéncias sao avaliadas;

e O problema é continuamente redefinido, isto permite que ele seja
melhor gerenciado;

¢ Na&o uma, ou a melhor resposta, mas um continuo processo de ataques
aos assuntos, através de analises e avaliagoes;

¢ A tomada de decisao incremental esta mais voltada para o presente do

que para o futuro.

Segundo o autor, um dos problemas é justamente esta diferenciagéo entre
decisbes ditas fundamentais e aquelas de carater mais incrementais, ou seja,
mesmo que uma decisdo possa ser segmentada em n outras, nao significa que
estas ndo possuam uma importancia maior.

Uma idéia interessante do modelo incremental que pode ser utilizado no
estudo de tomada de decisdo instantdnea €& a rapida sequéncia dos ciclos
decisorios. Sejam decisbes do tipo mais fundamental, sejam decisdes mais
marginais, ha uma chance de se ter em pouco tempo o levantamento das opgdes,
avaliacao de cada uma, exclusao daquelas que diferem radicalmente, a efetivacéao, e
novamente uma avaliacdo dos resultados alcancados para entdo partir para o
préximo ciclo. Além da agilidade, tem a questdo de continuidade, na qual um ciclo

leva a outro, de modo que sempre ha um envolvimento com o problema e isto é
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positivo, pois traz familiaridade, apontada por alguns autores como sendo

fundamental na resolugéo de problemas.

2.3 Afinal, o que é decisdo instantanea?

Conceitua-se como decisdo instantanea aquela que tem como caracteristica
principal o individuo nao estar preparado previamente, ainda que sucintamente, e
que exija uma posicdo num intervalo de tempo que vamos, arbitrariamente, definir
como sendo menor do que um dia. Neste espaco de tempo (que pode ser de 8h,
12h, por exemplo, mas que seja decidida antes do dia seguinte), todo o ciclo da
decisdo precisara estar completo, desde a apresentagao da situacéo, heuristicas,
informacgdes, cenarios, até a decisdo. Buchanan e O’Connell (2006) trazem uma
definicdo para este tipo de decisdes, mas as denominam de outra forma, usam uma
expressao que remete ao amago do individuo, na expressao original “gut decision”
(BUCHANAN; O'CONNELL, 2006, p. 40). Na verdade, tratam-se daquelas decisées
que sdo tomadas em um momento rapido, ndo raro quando uma crise se apresenta,
onde ndao ha tempo para “pesar argumentos e calcular a probabilidade de cada
possivel resultado. Elas sdo tomadas em situacbes onde ndo ha precedentes e
consequentemente pouca evidéncia” (BUCHANAN; O'CONNELL, 2006, p. 40).

Com as novas tecnologias disponiveis para monitoramento do funcionamento
do cérebro aliadas ao estudo da neurociéncia, recentemente De Martino et al. (2006)
fizeram um estudo em que alguns especialistas em finangas precisavam decidir
entre dois prospectos, duas opgdes diferentes de investimento, os quais envolviam
certo grau de risco e recompensa. Confirmando os estudos de Kahneman e Tversky
(1979), por meio de imagens obtidas de exames de ressonéncia magnética, De
Martino et al. (2006) observaram que os individuos submetidos ao teste eram
altamente influenciados pela forma como o problema foi apresentado, bem como
pela aversdao ao risco. Também concluiram, corroborando diversos trabalhos
disponiveis em Gilovich, Griffin e Kahneman (2002), que em situagdes onde ha
pouca informacdo, ou ela € muito complexa, bem como onde ha uma grande
pressao sobre o individuo, este acaba baseando a sua decisdo em certo numero de

heuristicas ou regras que tenham tido um bom resultado no passado, ao invés de
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buscar o processamento de algoritmos mais complexos (DE MARTINO et al., 2006),
ou seja, acabam ignorando modelos formais e assumindo modelos que tenham tido
um resultado satisfatério no passado.

Além disto, dado que o tempo e a informagéo sao escassos, alguns individuos
acabam considerando apenas aquelas informagdes que estejam disponiveis no
momento e, em diversas situagdes, muitos desses gestores dao espago para a

intuicdo, uma fonte de informacgéao disponivel e rapida.

2.4 A intuicao

O conceito de intuigdo circula na sociedade ha muitos anos e mesmo hoje
temos dificuldade em defini-lo, em encontrar um consenso entre quais sdo seus
componentes, em compreender como a intuicdo é ativada, como ela pode ser
desenvolvida, como fazer uso e aplica-la de forma intencional na tomada de decisao.
O assunto vem ganhando destaque no campo das ciéncias sociais aplicadas desde
os anos 90, onde foram abordados aspectos cognitivos, emocionais e
comportamentais. No entanto, o campo continua aberto e carece de estudos na
area.

E muito dificil chegar a uma definigao especifica para a intuicdo. Mesmo com
diversos estudos na area, existem diferentes formas de observar e interpreta-la. Ao
longo do tempo, cultivou-se a idéia de que para decidir dever-se-ia sempre levar em
consideragéo o aspecto racional, no entanto, como ressalta Lehrer (2009), isto é um
equivoco, pois é impossivel separar a razao da intuicdo. Ao longo da histéria ambos
aparecem como opostos, quando um estda em agao o outro funciona como um
contraponto, algo antagénico. Na verdade, conforme estudos modernos, isto néo é
totalmente verdade. Com base em Platdo, e Descartes com sua divisdo entre alma e
corpo, ou entdo Freud com id e ego, constata-se que as emogdes sdao um desafio
constante a razao, e que se o ser humano fosse capaz de agir sem a influéncia
destas, seria possivel ter uma vida mais harmoniosa.

Alias, vale ressaltar que nenhum individuo consegue ser totalmente racional
no que tange a tomada de decisao, isto porque ha certa influéncia de um em outro

(LEHRER. 2009). Da mesma forma que uma informagao pode influenciar o decisor
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frente a uma determinada situagao, a intuicdo funcionara como outra fonte, a qual,
em maior ou menor grau, sera levada em consideragdo, mesmo que o individuo néo
perceba. Simon (1987) faz uma afirmacgao de que a intuicdo nada tem de irracional,
e que ela ndo é um processo que opera de forma independente (da analise), ao
contrario, elas sao complementares (razdo e intuicdo). Quando se trata de um
ambiente gerencial, Simon (1987, p. 63) coloca que “... o gerente ndo pode se dar ao
luxo de escolher entre abordagem analitica e intuitiva (grifo do autor)”, o tempo e a
urgéncia exigirdo uma rapida resposta, postergar pode significar tomar uma decisao,
que eventualmente pode ndo ser a mais adequada, logo todas as fontes devem ser
consultadas.

Mas entdo qual o conceito de intuicdo que se pode utilizar para definir este
fendbmeno, tdo importante no dia-a-dia de qualquer individuo, sem o qual talvez
fosse impossivel chegar a uma decisdo? Para responder a esta pergunta é
necessario apresentar uma série de considerag¢des, e mesmo de abordagens. Pode-
se chegar a uma definicdo explicitando o que ela é, mas também apresentando o
que ela ndo é. Parikh (1994, p. 40), ao verificar que ha muitas definicdes, acabou
levantando uma série elementos que evitam confundir, justamente para nao permitir

que fossem cometidos “enganos” na sua definigdo e identificacao.

e |Instinto: é algo mais ligado a sobrevivéncia, mais basico, mais natural,
um mecanismo que age de forma automatica. Sadler-Smith (2007), vai
além e aponta ser algo de cunho bioldgico.

e Impulso: uma reagédo programada, fruto de treino, de um determinado
estimulo, que acaba gerando determinada acg&o, € baseado no
passado, em habitos, preconcepcoes.

¢ Ingenuidade: o principal item que n&o permite que estas palavras
sejam sindGnimas esta no fato desta estar localizada dentro de uma
area conhecida, onde ja existe algum tipo de conhecimento.

e Inspiracdo: um carater mais sobrenatural, algo mais experimental do
que algo conceitual. Atua em outra esfera de pensamento.

¢ Intelecto ou Inteligéncia: o intelecto nos da a propriedade de buscar,

dentro de uma area de conhecimento do individuo, a capacidade de

trabalhar com uma situacio. A inteligéncia, por outro lado, se aproxima
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muito da intuicdo, € uma habilidade de ver as coisas com uma nova

perspectiva, faz uso da percepcao.

Mas entdo, o que seria a intuicdo? Muitos autores buscaram identificar
elementos comuns, que os levassem a chegar a alguma conclusao sobre o que € a
intuicdo. Em diversos trabalhos encontramos como sendo algo extremamente dificil
de verbalizar (LEHRER, 2009), onde a experiéncia possui um lugar de destaque
(AGOR, 1986; SIMON, 1987; ESENHARDT, 1989; KLEIN, 1998; PATTON, 2003;
GIGERENZER, 2007; entre outros), pois possibilita que o individuo faga uso, mesmo
que de forma nao deliberada, deste conhecimento armazenado. Parikh (1994)
ressalta que a intuicao resiste a uma definicdo comum em fungao das suas préprias
caracteristicas. Como ela é algo utilizado por todos, em todas as areas, “como se
fosse uma habilidade universal” (PARIKH, 1994, p. 25), acaba que ela recebe
diferentes denominagdes (PARIKH, 1994, p. 26): conhecimento (filosofia),
habilidades (epistemologia), atitude (psicologia), expressdo criativa (artes),
processos quimicos (neurociéncia), estado de consciéncia alterado (misticismo).

Neste trabalho assumiremos o conceito elaborado por Hodgkinson et al.
(2009), o qual afirma que, no campo da gestdo o conceito de intuicdo parece ter

encontrado um consenso, o qual tem as seguintes caracteristicas (p.280):

e Capacidade de atingir diretamente o conhecimento ou entender sem a
aparente intrusdo do pensamento racional ou interferéncia légica;

e Nem o oposto da racionalidade, nem um processo aleatdrio de
adivinhacgao, intuicdo corresponde aos pensamentos, conclusdes e
escolhas produzidas em grande parte por meio de processos mentais
inconscientes;

e Julgamentos carregados de emocdes que emergem por meio de

associacoes rapidas, inconscientes e holisticas.

Simon (1987) faz uma afirmac&o de que a intuicdo nada tem de irracional, e
que ela ndo é um processo que opera de forma independente (da andlise), ao
contrario, elas sdo complementares (razdo e intuicdo). Ha uma diferenciagéo

importante sobre o uso da intuigdo e, sobretudo, em quais situagdes. Nao se pode
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confundir entre decisdes tomadas por pessoas experientes, em contextos dindmicos,
das decisbes de carater mais emocional, pessoal. Um deles & baseado no
conhecimento, na experiéncia, também os objetivos sdo diferentes, o outro é
baseado no envolvimento pessoal, com um peso maior para 0S mecanismos
emocionais.

Elster (1998) ao analisar diversas emogdes (amor, inveja, indignagao,
vergonha, culpa, por exemplo) percebeu que a racionalidade também esta em saber
quando confiar em um ou em outro, ou seja, sob certas condi¢des € melhor seguir
modelos mais prescritivos, mais mecanicos, do que investir tempo e energia em algo
desnecessario. Lehrer (2009) chega a mesma conclusdo, o debate ndo pode ser
eterno, o tempo é escasso, precisamos, em dado momento, apenas decidir, seja de
forma mais emocional, seja de forma mais racional, ambos os pontos sao levados
em consideracao e a decisao é tomada.

Eisenhardt e Zbackari (1992) apontam que o tomador de decisao €, em certos
momentos, racional e em outros tantos ndo o €. Em alguns momentos temos as
ferramentas e informagdes necessarias para decidir de forma consciente e racional,
ou seja, buscando, ao final, atingir o objetivo inicialmente proposto. Acontece que,
durante o processo, alguns fatores vao mudando, como por exemplo, o0 ambiente, e
que acabam, forgosamente, criando ajustes nos objetivos, os quais também véao se
adaptando.

Portanto, a intuicdo apresenta diferentes facetas, ora mais comportamentais,
ora mais ligadas a cognigcdo conectando as experiéncias do individuo, ora
relacionadas com elementos de cunho emocional. Na secado seguinte sera
apresentado como diferentes autores levantaram aspectos relevantes de cada um

desses elementos, o que fornece um panorama mais completo sobre o tema.

2.4.1 Modelos que buscam compreender melhor o conceito de intuicdo

Quando se busca identificar e apresentar um modelo, qualquer que seja,
corre-se o risco de nao ser completo. Os modelos que foram selecionados para esta
secdo sao reconhecidos por diversos autores como sendo importantes e por

apresentarem alguns resultados interessantes sobre o assunto. Curiosamente, a
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grande maioria, talvez em fungcdo da época em que foram concebidos, tratam a
intuicho e a razdo como processos antagbnicos. A seguir serdo apresentadas
algumas caracteristicas, contribuicdes e limitacbes desses instrumentos que buscam

compreender a intuicio.

a) AIM - Agor’s Intuitive Management Survey (AGOR, 1989)

Por meio de um questionario quantitativo, Agor entrevistou 3000

gerentes norte-americanos em busca de uma maior compreensao sobre o
quéo intuitivo os gerentes realmente eram, mas também “determinar se havia
significante variagdo de organizagdo para organizagao e entre niveis
gerenciais” (AGOR, 1986, p.7). Além disso, o questionario permite que se
avalie o nivel intuitivo (numa escala de 12 pontos), que entdo foi
exaustivamente explorado por nivel gerencial, género, grupo étnico, tipo de
organizacéo, entre outros dados de perfil.

Assim como outros instrumentos, e outros autores, Agor constatou que
a intuicdo € um recurso que prevalece em niveis gerenciais mais elevados
dentro das organizacdes em geral e € utilizada quando ha um alto nivel de
incerteza, poucos precedentes, fatos limitados, pressao pelo tempo. Também
constatou que a intuicdo se manifesta no corpo, por meio de uma sensacao
de euforia, harmonia, confianga, entusiasmo (AGOR, 1986). O autor chama a
atengdo que, dadas as caracteristicas da intuicdo, e a maneira como ela se
manifesta, o individuo deve ficar atento aos vieses cognitivos, que podem
acabar mascarando e interferindo no processo decisorio.

Por ser um instrumento que faz uso de questdes categoricas, ele acaba
impedindo que o individuo expresse algo que nao esteja previsto no
questionario. No entanto, ele € bem completo e fornece bons resultados sobre

0 uso da intuicdo no ambiente organizacional.

b) 1SI -International Survey on Intuition (PARIKH, 1994)

A abordagem de Parikh é interessante, pois ele combina em seu

questionario tanto questbes de cunho mais qualitativo, quanto itens
quantitativos, o que acaba compondo um questionario extenso sobre o tema.

O objetivo do instrumento ndo é, na verdade, medir a intuigdo, ou o seu uso
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no ambiente gerencial, mas parece ser mais o de fazer com que o
entrevistado possa compartilhar com o autor a sua nog¢ao de intuicdo, como
ele a percebe.

Esta pesquisa foi aplicada junto a 1312 gerentes de varios paises do
mundo (Austria, Franca, Jap&o, Holanda, Suécia, Reino Unido, Estados
Unidos, Brasil, india), sendo fruto de um grande esforco de pesquisa e traz
algumas contribuigcdes interessantes ao tema, como por exemplo, a definicao
mais utilizada para o conceito em si: intuigho como uma decisdo, uma
percep¢do que nao recorre a logica, a métodos racionais — isto acaba
corroborando outras definicbes apresentadas nesta pesquisa. No entanto, o
autor coloca esse resultado como sendo algo antagbnico ao proprio conceito
I6gico, de raciocinio, o que pode ter sido facilmente induzido pelo questionario
em si, o qual apresenta, em diversos pontos, intuicdo e razdo como sendo
dois processos mutuamente exclusivos.

O instrumento também capta quais os setores e momentos em que a
intuicdo € mais utilizada no ambiente gerencial, 0 que corrobora a no¢cédo de
que este € um recurso utilizado quando a tarefa ndo pode ser completamente
estruturada, a qual depende de informagdes incompletas, € normalmente
enfrentada nos niveis superiores da organizagdo, como por exemplo, area de

estratégia corporativa, marketing, relagdes publicas.

c) REI - Rational-Experiential Inventory (PACINI; EPSTEIN; 1999)

Os autores fazem uso de uma dicotomia entre individuos mais

racionais, 0s quais possuem e seguem regras mais rigidas, que agem de
forma consciente, analitica, livre de sentimentos, e de individuos mais
experienciais, que agem de forma mais automatica, rapida, holistica e
influenciada por sentimentos. Este modelo é muito semelhante aos sistemas 1
e 2 de Stanovich e West (2002) e a outras denominagdes utilizadas neste
estudo. Apesar de reconhecer a influéncia das emogdes no processo, ainda é
clara a manutengao da escala, onde o gestor atua de uma forma (racional) ou
de outra (intuitiva). Ou seja, apesar das contribui¢des para outra dimenséo, a
da emoc¢ao, a compreensao ainda nao é total do uso da intuicdo como suporte

ao processo de tomada de decisdo como um todo.
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Ainda, quando analisado em profundidade, este modelo acaba
desconsiderando outro fator importante no entendimento da intuicdo: a
cognicdo. Neste instrumento a experiéncia do individuo ndo é levada em
consideragdo. Dado que o conceito aceito neste trabalho envolve justamente
esta combinagdo entre cognicdo, emogado e comportamento, o instrumento
tem sua contribuicdo apenas em um aspecto. Outro ponto que também nao
esta alinhado diz respeito a esta abordagem categdrica entre pensamento
racional ou intuitivo, e ndo como dois processos simultaneos e

complementares.

d) CSI - Cognitive Style Index (ALLINSON; HAYES, 1996)

Os autores partem de um resgate histérico, citando inclusive Agor
(1989) e Parikh (1994), onde eles buscam identificar alguns instrumentos que,
antes deles, haviam tentado capturar a intuicdo. No entanto, como os autores
colocam, um dos objetivos principais foi criar um instrumento que fosse rapido
e simples de ser aplicado junto a profissionais e gestores. Como uma espécie
de critica aos dois referidos instrumentos esta o fato de os autores, Allinson e
Hayes, ndo concordarem com a dicotomia entre racional e intuitivo, visdo esta
que é compartilhada pelos autores deste estudo.

Os autores, assim como Simon (1987), reconhecem que nao existe
uma oposig¢ao entre comportamento racional e intuitivo. Na verdade, o que ha
€ um continuo em que o individuo vai alternando entre formas de pensar, ou
seja, ele consulta ambas as formas no processo decisério. E isto é algo que
distingue e, principalmente, que rompe com a forma de abordar o fenémeno,
pois se assume que os processos estdo combinados, indissociaveis. Uma vez
que esta visdo é aceita, nao é possivel assumir que instrumentos, ou estudos
de qualquer natureza, que ignoram este lado menos estruturado, sejam
considerados completos. Atualmente, esta é uma visdo compartilhada por
diversos autores, os quais buscam subsidios na ciéncia para fundamentar
seus estudos (SADLER-SMITH, 2007; GIGERENZER 2007; HODGKINSON
et al., 2009).

Allinson e Hayes (1996), inspirados em seus trabalhos anteriores que

buscam categorizar o individuo em 29 diferentes estilos cognitivos,



42

categorizaram os individuos entrevistados numa escala que vai do formal ao
informal. No entanto, ao apresentar os resultados de sua pesquisa, os autores
fazem um resgate da dicotomia que supostamente ha entre os dois conceitos,

ressaltando que “... estd se tornando novamente aceita a adocdo da
tradicional distingdo entre formas de pensamento analiticas e ndo-analiticas”
(BEYLER; SCHMECK, 1992 apud ALLINSON; HAYES, 1996, p.132). Ou seja,
mesmo reconhecendo que havia uma conexdo entre as duas formas de
pensamento, ao final os autores reconhecem que talvez realmente exista esta
dualidade.

Esta conclusao, entretanto, pode ter sido influenciada fortemente pelo
tipo de estudo conduzido, uma vez que foi elaborado um instrumento com 38
itens que buscam caracteristicas de uma forma ou outra de pensamento. Ou
seja, por basear-se em outros estudos que aceitavam esta polaridade, este
também chega a conclusdao de que realmente ha esta oposigdo. Atualmente
esta abordagem tem sido amplamente criticada por outros estudos, como por
exemplo, Hodgkinson e Sadler-Smith (2003). O instrumento tem seu mérito
em funcgéo da facilidade e rapidez com que pode ser aplicado, e ele também
pode fornecer indicios sobre como um individuo estrutura (ou néo) seu modo
de pensar, que por fim possibilita um direcionamento maior do tipo de
atividade e do tipo de decisdao que este individuo pode executar com mais

propriedade.

Os instrumentos apresentados nesta segdo, em diversos momentos fazem
alusdo a influéncia da experiéncia e das emogdes no processo decisorio € na
intuicdo. Por esta razdo, na secdo seguinte estes dois elementos serdo explorados

com maior profundidade.

2.4.2 Emocodes

E certo que a intuigdo n&o é algo simples, que sdo muitas as dimensdes pelas
quais ela se manifesta, desde caracteristicas mais ligadas ao individuo, como

também variaveis que sao mais ligadas ao ambiente. Gigerenzer (2007) ressalta que
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esta caracteristica do ser humano em buscar outras fontes menos estruturadas tem
como fato gerador o nosso cérebro que, em funcao do nivel de evolugao atingido
pela sociedade, €& capaz de processar, mesmo que de forma nao
declarada/estruturada/consciente, informagbes que estdo em algum lugar de nossa
memoria. Klein (1998), assim como Simon (1986), acrescenta que a intuicdo n&o
deve ser vista como um dom e sim como uma habilidade. Isto traz implicacdes para
como se aborda o fendmeno, diferentemente de uma abordagem passiva, individuos
podem entao praticar, aperfeicoar e ampliar a confianga no seu uso para uma
melhor condicdo de tomada de decisao (STAUFFER, 2007).

Uma primeira caracteristica que se pode apontar sdo as emocgdes. Como a
intuicdo € um fendmeno que depende em muito do individuo, o modo como ele se
sente no momento da decisdao é importante para que se possa compreendé-la.
Bazerman e Moore (2009) ressaltam que a maior parte de nossas decisdes sao
baseadas no Sistema 1, justamente aquele que é caracterizado por ser mais rapido,
automatico, sem esforgo, associativo, implicito, emocionalmente carregado,
governado pelo habito, dificil de controlar ou modificar” (KAHNEMAN 2003a, p.698),
ou seja, quanto mais atarefados, com mais pressa o individuo estiver, mais ele
confiara, e deixara suas decisdes a cargo deste sistema, e portanto estara mais
aberto a influéncia das emogdes. De acordo com Elster (2009), as emogdes, atuam
com tamanha intensidade que acabam afetando todos os pdlos da acao, pois atuam
diretamente em algo que todo o ser humano tem arraigado, suas crengas e seus
desejos (figura 4). De acordo com o0 mesmo autor, o importante é saber reconhecer
como os sentimentos (amor, inveja, indignacao, vergonha, culpa, entre outros) estao
atuando — pois, de acordo com Agor (1986), é através deles que as emocgdes se

manifestam — e entao decidir por uma forma mais estruturada de acao.
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Acao

Desejos Crencas

Emocgao > Informagao

Figura 4: Influéncia das emogdes
Fonte: Elster (2009, p.41)

Na tentativa de evidenciar a influéncia das emocbes na tomada de decisao,
em um experimento controlado Damasio (2000) elaborou um jogo de cartas baseado
em recompensas. Foram organizadas quatro pilhas diferentes, duas delas com
cartas que tinham grandes recompensas (prémios de $100), mas também eram as
pilhas que continham as maiores punigdes (pagamentos de $1200), as outras duas
pilhas eram mais conservadoras, com prémios menores ($50) e raramente
apresentavam punig¢des. O individuo exposto ao jogo nédo sabia desta diferenca e
era convidado a tirar, a seu critério, cartas destas 4 pilhas (este comegava com uma
certa quantia de $ no caso de uma puni¢do), Damasio percebeu que, na média,
demorava 50 cartas para que este mesmo individuo comegasse a focar nas pilhas
mais conservadores (ganhos constantes) e que somente com 80 cartas ele poderia
explicar a razédo disto. Continuando, este mesmo jogo foi apresentado a pacientes
que possuiam lesdes cerebrais que os impediam de sentir quaisquer tipos de
emocdes, surpreendentemente, estes foram incapazes de selecionar cartas das
pilhas corretas. Ao contrario de individuos saudaveis, o fato de tirar cartas com
punicbes ndo provocava nenhum efeito, como sudorese nas maos, nervosismo,
sinais de que poderiam ter errado algo. Assim, continuavam indefinidamente a tirar
cartas das pilhas com maiores punicbes € mesmo apds terem perdido todo o
dinheiro inicial, pediam empréstimos aos pesquisadores para poderem continuar.

Como explicar entdo situagdes em que o individuo precisa tomar uma decisao

rapida, com pouca informacao? Sem as emocbes, as chamadas “gut decisions”
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seriam impossiveis em qualquer ambiente e, muitas vezes, elas sdo decisivas. Sao
muitos os exemplos de situagdes que exigem rapida resposta e a simples analise de
cenarios, levantamento de informacdes, avaliacdo de pros e contras impediria que a
decisao fosse tomada no tempo adequado, € como o caso da final da liga norte-
americana de futebol americano (LEHRER, 2009), onde um jogador, do time que
esta perdendo, precisa decidir, em uma fragdo de segundos, menos de um minuto
para o jogo acabar, para quem passar e que jogada deve ser armada para que o
jogo seja finalizado. Com uma sequéncia de passes, o0 time que até entdo estava
perdendo consegue uma brecha e marca o ponto decisivo. Nesse caso especifico,
cada passe é uma decisdo, e cada decisdo tem uma lista enorme de variaveis e
como o jogador mesmo coloca em uma entrevista, ele ndo sabe como sabia para
quem passar, ele apenas sabia. Ou entdo o caso do bombeiro (KLEIN, 1998) que
precisa decidir em segundos se deve ou ndo invadir um prédio em chamas para
salvar uma crianga, colocando em risco também sua propria vida, a analise
cautelosa da situagdo nao permitira que ele considerasse todas as variaveis, como o
tempo que o prédio ja estava em fogo, o tipo de estrutura, a intensidade do vento, os
materiais que estdo dentro do local, a tempo de salvar uma vida. A resposta pode
estar na seguinte afirmacao de Lehrer (2009, p. 48): “mesmo quando nés pensamos
que nao sabemos, nosso cérebro sabe algo. E isto que os sentimentos tentam nos
dizer”.

Conforme apontam Andrade e Ariely (2009), as emogdes ndo sdo efémeras
como o seu fato gerador, no caso de um acidente, um estimulo, ao contrario, elas
perduram por mais tempo e permanecem influenciando nossas decisdes, desde as
mais basicas, como o qué vestir, o qué comer, até as decisbes mais complexas,
como as econdbmicas. Rehfeldt (2004) coloca que a intuicdo, ou os processos
intuitivos, podem emitir sinais por meio de sensacbes. A mais usual é um
desconforto na regido abdominal (expresséo utilizada por Gerd Gigerenzer para
denominar seu livro sobre intuicdo — Gut feelings, também utilizado por outros
autores — Klein (1998), Buchanan e O'Connell (2006), entre outros), dado que esta é
uma regido rica em terminagdes nervosas, tendo 90% de suas ligagdes ligando a
barriga a cabeca e apenas 10% fazendo o caminho contrario. Agor (1986)
complementa apontando ainda suor, ansiedade, nauseas, medo, como sinais de

manifestacao da intuicao.
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2.4.3 Experiéncia

Nos, individuos, somos influenciados pelos fatos que ocorreram no passado,
pelas experiéncias que passamos durante nossa vida. Isso, entretanto, é algo
positivo, pois do contrario, de acordo com Lehrer (2009), “... se ndo formos capazes
de incorporar as ligdes do passado nas decisdes futuras, entdo estamos destinados
a repetir indefinidamente nossos erros” (p.39). Essas licbes do passado,
denominadas regras gerais, sdo fundamentais para as decisdes instantaneas e, de
acordo com Gigerenzer (2007), mesmo sendo algo tipicamente inconsciente, de
alguma forma elas sdo trazidas para o nivel consciente, sendo fortemente
influenciadas pelo ambiente.

Conforme Cohen e Levinthal (1990), individuos que tiveram a oportunidade de
vivenciar uma diversidade maior de situagdes que os obrigaram a tomar decisées,
tém capacidade de abordar melhor os problemas apresentados. De acordo com
Stauffer (2007), o dominio de um certo campo de atuagcéo € um dos caminhos que
levam ao aperfeicoamento da intuicdo, seu uso e a confianga que se deposita nela.
Klein (1998) aponta que quanto mais diferentes forem as experiéncias que o
individuo vivencia no dia-a-dia de suas atividades, mais ele vai interiorizando-as, o
que vai sendo acumulado e depois fara parte do processo intuitivo. Eisenhardt
(1989) ainda coloca que os individuos mais experientes tém uma capacidade maior
de observar o cenario na sua totalidade, inclusive na formagao de cenarios
alternativos e nao previstos e, na discussdo com alguém com mais tempo na tarefa,
pode trazer confianga ao grupo na decisao escolhida. Até mesmo para que os sinais
sejam percebidos, sejam eles advindos do ambiente ou do proprio individuo, este
acumulo de situagdes vivenciadas tem um papel fundamental.

De acordo com Sadler-Smith (2007), gestores tém diferentes niveis de
conhecimento e expertise diversas, e quanto mais alto o nivel administrativo, maior a
capacidade de lidar com situagdes imprevistas, com poucas informagdes, e de tratar
com melhor habilidade informagdes incompletas/inconsistentes. Esta habilidade é
fruto de “estruturas cognitivas altamente elaboradas que foram construidas ao longo

de anos, se nao décadas” (p.115). O autor faz um resumo de um modelo (SAM —
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Skill Acquisition Model) elaborado por Hubert e Stuart Dreyfus e que busca
apresentar niveis de expertise que os individuos passam ao longo da vida (Quadro

2), o qual nos ajuda a compreender a importancia da experiéncia nos processos

intuitivos.
Estagio Descricéo
Novato Segue regras, nao leva em consideragéo sutilezas do problema/decisdo
Iniciante Usa regras mais sofisticadas adquiridas pela observagédo de similaridades entre
avancado instancias de um fendmeno da vida real.

Competente | Lida com o caos que é a resolugdo de um problema de forma consciente,
planejando e analisando uma lista de fatores gerenciaveis importantes.

Proficiente Associa situagbes novas com outras similares ja vividas e com planos que
funcionaram no passado.
Expert Naturalidade e habilidade de discriminar entre um grande numero de variaveis

contextuais e situacdes baseadas em estruturas de grande conhecimento.
Aparenta fazer o que normalmente funciona e ndo precisa realizar grande esforgo
para decidir. No entanto, tem dificuldade em explicar como chegou ao resultado.
Quadro 2: Niveis de expertise

Fonte: Adaptado SADLER-SMITH, E. Inside Intuition. [S..]: Routledge, 2007.

De acordo com Stauffer (2007), o fato de o ambiente ser extremamente
dindmico e das decisbes serem tomadas num ritmo cada vez mais acelerado, a
intuicdo acaba ganhando um espaco de destaque. Assim, € necessario que o gestor
esteja atento a como melhor aproveitar essa caracteristica, como estimula-la,
desenvolver e adquirir uma confianga maior em si mesmo, e também nos sinais que
0 corpo recebe advindos de sua intuigao.

Cabe ressaltar que, na medida em que o individuo “avanga” nos niveis de
expertise, especialmente nos niveis proficiente e expert, ele deixa de considerar
apenas informacdes formais, de cunho estruturado. No entanto, isso acaba deixando
um espaco aberto para que interferéncias de outras naturezas atuem, influenciando
o0 decisor. Na verdade, nosso cerebro, por meio da capacidade que temos de
recuperar dados, utiliza alguns atalhos que acabam deixando espaco para a

influéncia de alguns desvios cognitivos.

*k%

Muitos dos conceitos apresentados neste capitulo se relacionam de forma
direta e outros indiretamente. A compreenséo da intuicdo e da tomada de deciséo

instantdnea s6 € possivel a partir de todos esses elementos juntos. Assim, no
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capitulo seguinte, foi feito um esforco de apresentar um mapa mental que
representasse essas ligagcbes, essas intersecgbes. Além disso, durante todo o
processo de estudo, de leituras, o pesquisador vai formulando pressupostos acerca

do tema, os quais também s&o apresentados no capitulo seguinte.
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3. ARQUITETURA DA PESQUISA E PRESSUPOSICOES TEORICAS

Este capitulo busca sistematizar os conceitos apresentados no capitulo 2 e
evidenciar algumas relagdes entre os diferentes estudos, possibilitando ao
pesquisador e aos leitores ter um panorama dos conceitos e suas contribui¢cbes para
o tema de estudo. Na secdo 3.1 é apresentada uma espécie de mapa mental das
teorias e das contribuicdes para a compreensio da tomada de decisdo instantanea e
a intuicdo, bem como as dimensdes identificadas que permitiram a elaboracdo do
instrumento de coleta de dados. Em seguida, na segdo 3.2, sdo apresentados
diferentes pressupostos teéricos que foram surgindo durante a elaboragéo e reviséo

tedrica realizada no capitulo 2.

3.1 Arquitetura da pesquisa

Woiceshyn (2009) ao estudar como diretores, considerados efetivos pelos
seus pares, tomam decisbes, chegou a alguns elementos que podem levar um
individuo a ter uma melhor condicdo de tomada de decisao, unindo elementos mais
da intuicdo com outros mais racionais, tais como focar-se no que realmente
interessa, buscar identificar padrdes e aplica-los, lembrar que nem todos os padrbes
sdo adequados, ir e voltar nas alternativas avaliando os possiveis cursos de agéao,
procurar quais sado os fatos por tras dos problemas, recolher-se e refletir sobre as
emocbes que estdo em evidéncia e, por ultimo, estar motivado para resolver o
problema. Como forma de sistematizar as teorias apresentadas no capitulo 2, foi
realizado um esfor¢co de elaborar um mapa mental (Figura 5), que permitisse

visualizar como as diferentes teorias estao relacionadas.
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TOMADA DE DECISAO INSTANTANEA
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Figura 5: Tomada de decisdo instantédnea e seus elementos
Fonte: elaborado pelo autor
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Simon (1965) ja comparava o individuo a um computador, dado que ambos
possuem certa capacidade de processamento de informagao, de alternativas, de
comparagao, de projegdes de resultados. Assim sendo, o gerente deve ser capaz de
lidar com essas limitacdes e ser capaz de decidir com informacdes incompletas, num
espaco de tempo adequado.

Da abordagem incremental, alinhado com Gigerenzer (2007), ha o
reconhecimento de que o ambiente & dindmico, o qual acaba influenciando o
individuo e a maneira como ele percebe o problema. As caracteristicas que Etzioni
(1967) coloca sdao compativeis com as sugestbes de Woiceshyn (2009) para uma
boa decisdo, especialmente no que tange aos ciclos rapidos, de pequenas decisdes
que acabam, no conjunto, levando a solugdo do problema maior, e também o
reconhecimento de que é preciso focar-se em poucas opgoes, permitindo, assim, ter
agilidade no processo como um todo, o que acaba suporte o modelo TDPOI de Klein
(1998).

Conforme observou em ambientes decisérios extremos, como incéndios,
guerras, hospitais, Klein (1998) acabou percebendo que os individuos, quando estao
em condi¢gdes de estresse, com pouco tempo, alto nivel de incerteza, decidem
baseados em poucas alternativas e, na maioria das vezes, atém-se a primeira opg¢ao
identificada. O autor reconhece também o importante papel da intuicdo na definicao
de alternativas, de especulacdes sobre o problema e isto pode ser de especial
importédncia para a tomada de decisdo instantdnea. No entanto, apenas
suscintamente o autor refere-se ao lado mais psicoldgico do individuo.

Kahnenam e Tversky (1979), em complementacdo aos modelos mais
prescritivos de tomada de decisdo, reconheceram que ha algo além do que um
simples calculo que integra pros e contras na tomada de deciséo, ou seja, que ha
um elemento subjetivo que influencia diretamente a maneira com que o individuo
percebe uma situacdo e as possiveis alternativas. Além disso, complementam
evocando que os individuos s&o suscetiveis a uma série de vieses que acabam
afetando o modo como o ambiente se apresenta, de que forma o problema pode ser
abordado e também as alternativas disponiveis.

Os recentes estudos na area da neurociéncia (LEHRER, 2009; SCHWARTZ,
2005; DAMASIO, 2000) acabaram derrubando alguns dogmas da tomada de
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decisdo, como a influéncia das emogdes, em oposi¢cao do autdmato hiper-racional
(BERNSTEIN, 2008) e as regides do cérebro que comandam o lado mais racional e
o lado mais instintivo, irracional, intuitivo. Essas descobertas acabam sendo
incorporadas aos estudos de psicologia de cunho mais comportamental e que
buscam compreender por quais razdes alguns individuos agem de determinadas
formas.

Este, espera-se, € o cenario que compde a tomada de decisao instantanea,
tdo presente nas atividades de qualquer individuo, seja de nivel mais estratégico,
seja de nivel mais operacional. Tendo presente estes elementos buscar-se-a
identifica-los e compreender como acabam influenciando o executivo quando ha
uma grande pressdo por tempo e alto nivel de incerteza. Em seguida sera
apresentado um quadro (Quadro 3) com a compilagdo de algumas das contribui¢cdes

dos autores citados nesta revisdo e que contribuem para o entendimento da tomada

de decisdo instantanea.

Autor

Contribuicdes

Referéncias

Lindblom e Etizioni

Abordagem incremental: questionam racionalidade
do processo decisorio; foco nos incrementos e ndo
na formulagéo geral; processo permeavel que
muda junto com o ambiente; considera para analise
poucas opg¢des; abre espacgo para a intuicdo no
processo; leitura mais realista do ambiente

Linblom (1959);
Etizioni (1967);
Quinn (1980)

Gary Klein

Decisbes naturalistas: questiona modelos racionais
de tomada de decis&o; procura observar eventos
em seu ambiente natural; decisdes rapidas;
considera a intuicdo no processo decisorio; modelo
de tomada de decis&do baseado na primeira opgao

Klein (1992; 1998;
2004; 2009);
Lipshitz et al
(2001); Lipshitz,
Klein e Carroll

identificada; buscar representar a realidade; vé a (2006)

intuicdo como uma habilidade e ndo um dom
Daniel Kahneman e Psicologia na decisdo: modelos normativos ndo sao | Kahneman e
Amos Tversky utilizados pelos individuos; incerteza e risco tem Tversky (1979);

grande influéncia no decisor; apresentam os vieses
que atuam no individuo; consideram a intuigdo na
tomada de decisdo como sendo algo presente em
decisOes rapidas

Kahneman (2003a;
2003b); Tversky e
Kahneman (1974;
1983; 1986)

Gerd Gigerenzer

Gut feelings: limitagéo de tempo e de
conhecimento; uso do nivel mais inconsciente de
pensamento; considera que a intuicdo esta ligada
com a capacidade de trazer a mente experiéncias
que estdo no subconsciente

Gigerenzer (2007);
Gigerenzer e
Goldstein (1996)

Jon Elster

Emogdes: considera as emogdes como tendo um
papel central na tomada de decisao; estado de
espirito influencia a forma como o individuo vé e
interpreta o ambiente

Elster (1998; 2009)

Beach & Connolly

Psicologia e deciséo: através de uma retrospectiva,
abordam a questéo da psicologia na tomada de
decisdo e como ela pode contribuir para as
pesquisas e o entendimento do fenébmeno

Benson lll, Groth e
Beach (1998);
Beach e Connolly
(2005)
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Eugene Sadler-Smith

Intuigdo: busca compreender a intuicédo e sua
influéncia nas agdes dos individuos; intuigdo como
sendo algo ligado a processos mentais ndo-
conscientes, com associagdes rapidas e
carregadas de emogéao

Sadler-Smith
(2007); Sadler-
Smith e Sparrow
(2008); Hodgkinson
et al (2009)

Barry Schwartz

Paradoxo da escolha: nem sempre ter mais opg¢des
para comparar € melhor para o decisor; o tempo
exige que o cérebro processe mais informagdes em
menos tempo; vieses da decisao; limita a
quantidade de itens a serem levados em
consideracao

Schwartz (2005)

Dan Ariely

Racionalidade: autor questiona a racionalidade no
processo decisoério; apresenta, em experiéncia
controladas, os vieses apontados Kahneman e
Tversky; reconhece a influéncia das emogdes no
processo decisorio e também a intuicéo

Andrade e Ariely
(2009);

Jonah Lehrer

Neurociéncia: nosso cérebro sabe mais do que
achamos que ele sabe; considera a intuicdo como
tendo fator-chave de sucesso no processo
decisorio

Lehrer (2009)

Jaana Woiceshyn

Racionalidade e intuigdo: como combinar ambos os
conceitos para chegar a uma melhor condigao de
tomada de decisao; ciclos rapidos de decisédo

Woiceshyn (2009)

Quadro 3: Autores e contribui¢des para o estudo
Fonte: elaborado pelo autor

As teorias e estudos apresentados na figura 5 e no quadro resumo 3 podem

ser sistematizadas em 8 dimensdes diferentes, cada uma composta por diferentes

categorias, as quais permitem uma sistematizagdo para embasar este estudo. Esta

classificagdo (quadro 4) serve, primeiro, para criar € operacionalizar um instrumento

de coleta de dados, apontando quais elementos devem ser apreendidos na

realidade; em segundo lugar, ajuda a organizar e guiar a analise dos dados que foi

realizada, sendo esta a estrutura do capitulo dos resultados.
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Dimenséo Categorias Autores
Informagéo 1) Gestor avalia pequenas quantidades de | Lindblom (1959)
informacao Etizioni (1967)
2) Faz comparagdes sucessivas Simon (1986)
3) Ciclos rapidos Klein (1998, 2004, 2009)
4) Normalmente fica com a primeira opgao | Schwartz (2005)
identificada Woiceshyn (2009)
5) Informacdes sempre incompletas
Experiéncia 1) Ter experiéncia ajuda a compreender as | Cohen e Levinthal (1972)
situagdes Eisenhardt (1989)
2) Enfrentar situagbes diferentes ajuda o | Lehrer (2009)
decisor
3) Utilizagcdo de um conselheiro experiente
Emogdes 1) Emogoes estao sempre presentes Agor (1986, 1989)
2) Emogbes afetam o decisor Elster (1998, 2009)
Individuo 1) Estresse atrapalha o decisor e a intuicdo | Agor (1986, 1989)
2) Permitir livre pensamento ajuda a ativar a | Ariely (2008)
intuicao Andrade e Ariely (2009)
3) Caracteristicas do individuo intuitivo
4) Racionalidade nem sempre esta presente
Heuristicas 1) Uso de modelos decisérios Buchanan e O’connell (2006)
2) Comparagdao de cenarios, escolha
racional
Vieses 1) Memodrias ilusorias desvirtuam o decisor Campbell, Withehead e
2) Nao conhecer fontes de vieses leva o | Finkelstein (2009)
decisor a mas decisdes Agor (1986, 1989)
Bazerman e Moore (2009)
Momento 1) Alto nivel de incerteza e risco Klein (1998, 2004, 2009)
2) Ambiente extremamente dindmico Schwartz (2005)
3) Pouca informacao disponivel Lehrer (2009)
Intuicao 1) A origem é desconhecida Agor (1986, 1989)
2)

Vem sem esforgo consciente
3) Mais utilizada em pessoas atarefadas e
com pouco tempo para reflexao
4) Emogbes ajudam a reconhecer a intuigao
5) Nao reconhece publicamente a intuicdo

Sadler-Smith (2007)
Gigerenzer (2007)
Bazerman e Moore (2009)

Quadro 4: Dimensdes e categorias
Fonte: elaborado pelo autor

As dimensdes, e suas categorias, foram assim agrupadas dadas a sua

importancia e também pela relevancia apresentada por outros estudos que

tangenciaram o tema intuicdo e decisdo. Naturalmente esses itens nos conduzem ao

estabelecimento de alguns pressupostos tedricos, com base, vale ressaltar, nos

estudos referenciados nos quadros 3 e 4, bem como no capitulo 2.
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3.2 Pressupostos tedricos

Ao longo do capitulo de revisdo da literatura, é natural que o pesquisador
formule alguns pressupostos, baseado naquilo que percebe nos demais estudos.
Esse exercicio permite que o pesquisador note espagos e perguntas ainda nao
respondidas, seja para o seu contexto, seja como uma potencial contribuicao tedrica
para a area. Assim sendo, optou-se por declarar estas conclusbes tedricas antes
mesmo do meétodo e do desenvolvimento da pesquisa. Apos o capitulo de analise,
estes pressupostos serdo revistos a luz dos dados coletados.

Quanto a primeira dimenséo, a informagao, tém-se diversos estudos que
apontam na diregao da abundancia, ou seja, disponibilizar ao decisor tudo que for
possivel e este sera capaz de selecionar aquilo que for mais importante para o
momento. Em contrapartida, ha outra vertente que postula justamente o contrario, o
excesso de informagado acaba prejudicando o individuo, de modo que as
informacdes sdo sempre incompletas, mas nao insuficientes. Por outro lado, dadas
as condi¢des estabelecidas para a tomada de decisdo, o decisor acaba elaborando
cenarios e comparando os possiveis resultados, para entdo escolher qual caminho
ele deve seguir, o que acaba, muitas vezes, sendo o primeiro cenario imaginado.

Assim tém-se as seguintes pressupostos tedricos:

PT-1: Para decisfes rapidas, o gestor prefere poucas informacgdes;
PT-2: A primeira opcao, via de regra, é aquela que sera escolhida;
PT-3: A quantidade de cenarios elaborados, mesmo que mentalmente, &

pequena, 2 a 3 por ciclo decisorio.

Com relagcao a experiéncia, pode-se abordar a dimensdo de duas formas
distintas, primeiro no que tange ao decisor em si, e em segundo as pessoas que
auxiliam/aconselham o decisor. O individuo, segundo alguns estudos, beneficia-se
muito da experiéncia, quanto mais distintas foram durante a sua vida, melhor
preparado ele estara para tomar decisbes e, por vezes, este estara sendo
aconselhado por outro decisor, ainda mais experiente para corroborar a decisio

tomada. As hipoteses séao:
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PT-4: O decisor vivenciou experiéncias distintas, tendo atuando em mais de
uma empresa, em mais de uma area,;
PT-5: Em decisBes estratégicas, por mais experiente que este seja, procurara

a ajuda, ou conselho, de alguém mais experiente.

Por mais que o individuo tente se isolar dos problemas pessoais, ou mesmo
relacionados a outra area, ou situagao enfrentada na organizagdo, as emocgdes
(raiva, angustia, alegria, estresse) acabam interferindo na gestao e nas atitudes e

que muitos acreditam que conseguem isola-las e ndo permitem a sua interferéncia.

PT-6: Nao é possivel separar completamente as emo¢des do momento da

decisao.

O perfil de cada individuo tem forte influéncia em como as decisbes sao
tomadas e em como os fatos sdo percebidos, elementos distintos como
resolutividade, capacidade de trabalhar em equipe, capacidade em se desligar por

breves momentos podem auxiliar o uso da intuicdo como um recurso.

PT-7: Um perfil mais relaxado assume a intuicdo como sendo uma ferramenta

importante.

Como alguns dos autores citados nesta pesquisa, acredita-se que dificilmente
os gestores entrevistados fagam uso de modelos decisorios. A crenga é de que
possuem um método proprio, de cunho mais informal, mais eficiente que aqueles

mais formais.

PT-8: Poucos conhecem modelos formais de tomada de deciséo;
PT-9: Em situacdes estratégicas confiam fortemente em seus instintos e na

sua intuicao.

Partindo do principio de que as duas hipoteses anteriores (PT-8 e PT-9)

sejam confirmadas, também se acredita que poucos ou nenhum dos entrevistados
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tera claramente reconhecido algum viés cognitivo e reiteradamente sao vitimas

deles.

PT-10: Os decisores nao consideram as armadilhas cognitivas;
PT-11: Acreditam que conseguem isolar essas interferéncias e nao sao

acometidos por elas.

Nado sao todos os momentos propicios ao uso da intuicdo na tomada de
decisdo, apesar de ser impossivel ignora-la como sendo uma fonte, sdo momentos
em que o risco percebido é elevado e que nao ha, ou entdo ha poucas, referéncias,
ou situacbes semelhantes, que a intuicdo é utilizada mais fortemente como um

recurso formal na tomada de deciséo.

PT-12: A intuicdo é mais utilizada em situacdes de risco, onde ha pouca
informacg&o disponivel;
PT-13: O ineditismo € fator preponderante para o uso da intuicio como

principal fonte de informacao.

Como ainda ndo se compreende completamente a intuicdo, como ela age,
como ela interfere no pensamento racional, muitos executivos preferem né&o
reconhecer a sua importancia. Nos casos em que ela é uma fonte de informagao
assumida, acredita-se que esses individuos tém acesso a ela de forma automatica,

sem esforgo, como apontado por diversos autores.

PT-14: A maioria dos casos admite a intuicdo como uma fonte importante;
PT-15: Apesar de reconhecer a intui¢cdo, realizam buscas de informagdes que
corroborem a deciséo;

PT-16: A descricdo da intuicdo est4 fortemente ligada a emocdes e a

manifestacdes fisicas (dor de barriga, calafrios).

*%k%
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No capitulo a seguir buscar-se-a apresentar os procedimentos metodoldgicos

que possibilitaram que este estudo fosse desenvolvido.
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4. METODO

Um projeto que busca investigar fendbmenos atuais, sabe-se, enfrentara
algumas dificuldades no que tange a escolha do objeto de estudo. Existem diversas
formas, ou vertentes, as quais partem do préprio estilo e preferéncia do pesquisador.
Assim sendo, ha um leque de métodos que podem leva-lo a estudar, sob diferentes
perspectivas, aquilo a que este se propde. Este capitulo buscara contextualizar o
ambiente de pesquisa e como esta foi realizada. Em grande parte dos casos esta
sera uma visdo incompleta, ou de acordo com Mason (2006), em fungdo da
complexidade do ambiente, do objeto de estudo, das lentes escolhidas para analise,
e daquilo que ele chama de micro-macro, ou seja, cada fenbmeno como parte de
algo maior, de uma série de elementos que estao presentes, mesmo que de forma
sutil, mas que acabam influenciando a forma de os atores agirem, impondo uma
série de limites a pesquisa. Isto posto, ao final sdo apresentadas algumas limitagdes
do estudo que foi conduzido.

Seale et al. (2004), ressaltam que o método € apenas uma técnica de
pesquisa, o qual é influenciado por elementos maiores, “como a escolha do objeto
de pesquisa, a base de dados disponivel, o que se imagina realizar na etapa de
andlise de dados e também o tipo de relacionamento que se estabelece com
aqueles que estamos estudando” (p.13). Afora isto tudo, ha ainda a habilidade do
pesquisador em se comunicar e estabelecer uma conexdo com o campo de estudo,
0 que podera lhe possibilitar explorar o seu objeto em maior ou menor profundidade.
Alguns destes fatores podem ser controlados, outros séo inerentes ao ambiente ou
ao tema.

Na visao de Bourdieu (2001), além do problema de escolha do método e do
objeto de estudo, ainda ha um outro desafio que esta mais ligado ao pesquisador € a
forma com a qual este apresenta seu método e resultados alcancados, € justamente
a falta de transparéncia de muitos textos, seja pela forma de relatar, seja pela

simples falta de posicionamento do pesquisador. Evidentemente, ha toda a questao
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do rigor, em qualquer forma de estudo, o qual deve ser respeitado, e isto envolve o
redator deixar explicita qual sua posi¢céo, suas convicg¢des, linha de estudo, para que
o leitor tenha como fazer uma interpretacao adequada do material. E mesmo para
que possibilite que outros pesquisadores possam replicar este estudo em outras
circunstancias (momento, ambiente, foco). Contudo, por mais fiel que qualquer um
seja ao método aqui apresentado, o resultado podera ndo ser o mesmo, dado que o

contexto sera outro.

4.1 Estrutura da pesquisa

Este estudo caracteriza-se como exploratério (MINGERS, 2003), dado que
tem como objetivo principal compreender um dado fendmeno, o uso da intuicdo nos
processos de tomada de decisao instantanea, de uma maneira geral. Como técnica
principal de coleta de dados, utilizou-se um roteiro para entrevistas semi-
estruturadas (MAY, 2004), assim como recomendam Lipshitz et al. (2001), Klein et
al. (1992) e Klein (1998).

A figura 6 procura apresentar as etapas desenvolvidas para a condugao do

estudo.
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Intuicdo Processo decisério

Triagem dos casos

v

Entrevistas semi-estruturadas

v

Coleta dos dados

¥

Degravagdo de dudios

v

Anadlise dos dados

Literatura e Estado da Arte

-

Figura 6: Desenho da pesquisa

O estudo conta com uma base tedrica que envolve aspectos da area de
administragdo, de psicologia e de tomada de decisdo. De acordo com Guba e
Lincoln (2005), durante o processo de pesquisa surgem controvérsias, contradigdes
que alertam o pesquisador quando este deve se recolher e aprofundar teoricamente
0 objeto de estudo, e quando ele deve se aprofundar no campo. Conforme ressaltam
Freitas e Janissek (2000) é fundamental que seja feita, a priori, uma vasta busca na
literatura e que o instrumento seja reflexo deste estudo, onde as diferentes
dimensbes tenham suporte tedrico.

A seguir serao apresentadas as etapas representadas na figura 6.

4.2 Revisao da literatura sobre intuicdo e tomada de decisdo

Conforme salienta Yin (1994), a fase de revisdo da literatura é importante nao
s6 para uma melhor compreensao do tema em questdo, como também para uma

preparagao para o pesquisador, seja na preparagdo do instrumento de coleta de
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dados, seja no capitulo de analise dos dados. Especialmente neste ultimo, conforme
Selltiz et al. (1967), € a conexao entre os estudos pesquisados e os resultados
encontrados que possibilitara um trabalho de qualidade, significativo.

A definicdo da literatura a ser estudada foi fruto de discussdes entre
orientador-orientando, dada a vastidao de pesquisas sobre o tema. Por fim, optou-se
por pesquisar um tipo especifico de tomada de decisdo, aqui denominada
instantanea, tendo em vista uma demanda do cenario atual de gestdo. Ao buscar
essa literatura, em especial sobre decisdo em momentos de crise, decisées com alto
risco, decisdes rapidas, percebeu-se que, dentre os elementos apontados nos
estudos como essenciais, estava presente a intuicdo. Desta forma, procedeu-se a
uma busca por pesquisas, no campo de gestdo e também fora dele, sobre o uso da
intuicdo em processos decisérios. Assim, foi possivel estabelecer um corpo tedérico
que permitiu a realizagao deste estudo.

Dado que o tema estudado possui uma base conceitual voltada para a
tomada de decisédo e outra para a intuicdo, vale ressaltar alguns autores, utilizados
nesta pesquisa, que buscaram integrar esses dois conceitos no campo da gestao,
como Klein (1998, 2003), Gigerenzer (2007), Schwartz (2007), Andrade e Ariely
(2009) e Woiceshyn (2009). Outros autores foram importantes também para
desenhar melhor a pesquisa e a abrangéncia, e que foram apresentados no capitulo
3 (Arquitetura da pesquisa).

Apoés esta etapa de estudo e de preparagao do referencial tedrico, passou-se
a buscar, junto a academia, por meio de congressos e artigos, contribuicdes que
pudessem refinar o tema proposto. Desta forma, o trabalho foi apresentado em 3
consorcios doutorais: ainda no inicio do projeto, no CONTECSI, para entdo, com um
trabalho melhor organizado, ser apresentado no EnNANPAD e, por fim, na etapa final
de defini¢cdo do referencial, no congresso AIMS (Luxemburgo). Além disto, o trabalho
foi submetido a congressos, como forma de obter novas sugestdes (ANDRIOTTI,
FREITAS; MARTENS; MACCARI, 2011; ANDRIOTTI; FREITAS; MARTENS, 2011).
Além disto, foram diversas reunides de alinhamento entre orientador-orientando,
além de discutir com outros colegas o tema e a abordagem que foi dada.

Apos estas diferentes etapas de ajustes, consolidou-se uma série de
dimensdes que deveriam ser observadas durante a coleta de dados. Esta etapa de

identificagdo serviu tanto para a organizagdo do capitulo de analise, como uma
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forma de sistematizar todos os estudos utilizados como referencial tedrico desta
pesquisa.

Tendo o referencial teérico que serviu como base para a pesquisa, partiu-se
para o campo para verificar a aderéncia dos conceitos, face a realidade de gestéo.
Com isto, optou-se por realizar uma fase de ambientacdo do pesquisador, a qual é

apresentada na segao seguinte.

4.3 Ambientacdo do pesquisador e elaboracdo do protocolo

Esta fase teve dois objetivos principais, o primeiro é justamente aproximar-se
do objeto de estudo como um todo, familiarizar-se com o campo; o segundo objetivo,
nao menos importante, € ir além daquilo ja levantado pela fase de revisao tedrica, ou
seja, incorporar elementos de situacdes reais, observadas pelo pesquisador.

Por se tratar de algo mais exploratério, optou-se por observagcdo néo-
participante e também conversas informais com alguns executivos. A primeira
iniciativa deu-se junto a um executivo do setor de TI, o qual permitiu que o
pesquisador o acompanhasse em diferentes momentos de sua jornada. Estas
observacbes, ainda que apenas de um caso, permitiu que se aproximasse a teoria
estudada e apresentada, da pratica real de um gestor. Devido a esta incurséo,
algumas questdes surgiram e foram colocadas junto a outros gestores (presidentes
ou diretores), do circulo de relacionamentos do proprio pesquisador, de diferentes
setores (livraria, farmacia, componentes para calgado, direito, odontologia). O
objetivo nao foi testar o protocolo elaborado (ANEXO 1), nem mesmo desenvolver a
pesquisa junto a este publico. No entanto, esta diversidade possibilitou que o tema
fosse debatido, levantando questdes relevantes para a propria construcdo do
protocolo final de conducéo das entrevistas.

Partindo da identificacdo do referencial tedérico, bem como levando em
consideragdo a fase de ambientacdo realizada, partiu-se para a elaboragdo do
protocolo para coleta de dados. O roteiro elaborado (ANEXO 3) procurou estimular
os executivos entrevistados a discorrer sobre as dimensdes definidas como sendo
aquelas que permitiriam ao pesquisador atingir os objetivos propostos. Desta forma,

o instrumento conta com 38 questbes, as quais podem ser agrupadas nas 8
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dimensbes identificadas no capitulo 3 — Arquitetura da pesquisa: informacgao,
experiéncia, emocgoes, individuo, heuristicas, vieses, momento, intui¢ao.

O roteiro final passou por diversas rodadas de refino, do texto a ser
empregado, bem como da ordem das questdes e, para isto, contou com o suporte
do orientador bem como de outra professora, doutora, do mesmo grupo de pesquisa
(GIANTI-PPGA/EA/UFRGS). Ao final, a ordem néo reflete algo linear, onde cada
dimenséo é explorada sequencialmente, ao contrario, optou-se por estabelecer uma
ordem em que a conversa poderia ter uma maior fluidez. Apdés organizado, o

instrumento foi testado novamente com um gestor.

4.4 Triagem dos casos

A selecao dos casos é o maior desafio ao pesquisador neste tipo de estudo,
tendo em vista os métodos empregados e o objeto de estudo. Assim como outros
estudos, poderiam ser observados bombeiros (KLEIN, 1998), consumidores
(LEHRER, 2009) ou médicos (DAMASIO, 2000), no entanto, optou-se por gerentes
ou executivos. Contudo, isto apenas aumenta as opg¢des disponiveis, tendo em vista
que estes individuos estdo em todas as organizagbes, dos diferentes portes e
caracteristicas. Este estudo procurou pesquisar a intuicdo e sua ligagdo com o
processo decisério denominado instantaneo, onde ha escassez de tempo, onde o
ambiente é dindmico, com alto risco e elevada incerteza. Dado este contexto, e pela
prépria caracteristica do estudo, que é estudar a tomada de decisdao, o primeiro
critério como tido como essencial, foi ter acesso a presidentes ou diretores com
poder de decisdo, ou seja, individuos que exercessem atividades de gestao.

O segundo critério, igualmente importante, foi estabelecer um setor, ou um
determinado conjunto de executivos, dada a natureza exploratéria e qualitativa, foi
necessario restringir o escopo de procura desses potenciais executivos. Assim
sendo, por algumas razdes que serdo apresentadas a seguir, optou-se pelo setor de
Tl. A primeira razdo desta escolha foi justamente pela caracteristica destas
empresas, e também por ser um setor que, reconhecidamente, € dindmico, além de
sua importancia na economia como um todo. Estima-se que o Brasil seja, hoje, o 8°

maior mercado de tecnologia do mundo, com crescimento previsto para 2011 na
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ordem de 13% (IDC BRASIL, 2011). Ainda assim, as possibilidades eram muitas
para a escolha de um numero possivel de entrevistas. O terceiro critério de selegao
foi a localizagdo geografica, dado que o pesquisador encontra-se na regiao sul, a
busca foi restrita ao estado do Rio Grande do Sul, regido metropolitana. Assim
sendo, como parte integrante do grupo GIANTI-PPGA/EA/UFRGS, optou-se por
partir do esforco de identificacdo e selecdo de casos realizados por outro
pesquisador deste mesmo grupo (MARTENS, 2009). Dado que o foco do trabalho
utilizado como referéncia foi a questdo da orientagdo empreendedora em
organizagcbes de software, e que se obteve a listagem completa das empresas
selecionadas, bem como os critérios, apdés analise detalhada verificou-se
caracteristicas nessas empresas que possibilitavam o aproveitamento dos mesmos
na sua totalidade.

Visto que este trabalho busca ter acesso a executivos que exercem cargos de
diregdo, em especial presidentes, o fato de contar com uma lista ja disposta a
realizacao de estudos, facilitou o contato e o acesso ja que estavam cientes de
nosso grupo de pesquisas. Como elemento de persuasao utilizou-se a devolugédo do
relatorio executivo resultante do estudo sobre empreendedorismo. Desta forma,
todos os 13 executivos entrevistados para o outro estudo foram convidados a
participar. A seguir (Quadro 6), sera apresentado o perfil destas empresas.

Dos executivos convidados, 8 concordaram em participar deste estudo
(sinalizados em cinza no Quadro 6). Dentre os 5 executivos que recusaram o
convite, alguns retornaram os convites realizados, tanto por email, quanto por
telefone, outros afirmaram nao ter interesse em participar ou entdo sinalizaram que
participariam, mas nao retornaram informando da disponibilidade. No entanto,
mesmo tendo uma amostra pequena, acredita-se que o resultado nao foi
influenciado por isto, dado que o principal objetivo ndo é apresentar o panorama
deste setor, mas sim obter indicios que permitam apontar possibilidades para
estudos futuros, bem como langar luz sobre o uso da intuicdo na tomada de deciséo

instantanea.
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As entrevistas foram todas realizadas pelo proprio pesquisador no ano de
2011, de julho a setembro. Com a permissao dos executivos, todas foram gravadas,
e posteriormente transcritas. As entrevistas tiveram duracdo variada, segundo a
objetividade do entrevistado, foram de 45 minutos em média para cada um dos 8

gestores (abaixo, no quadro 5, o perfil destes 8 executivos).

Empresa Cargo Tempo de atuacéo Regime da organizacéo
ADVANCED IT Presidente 12 anos S/A

CIGAM Sécio-Diretor 21 anos LTDA

DIGISTAR Presidente 9 anos S/IA

GODIGITAL Sdcio — diretor presidente | 7 anos LTDA

JME Sadico — diretor 21 anos S/IA

PROCESSOR Sécio — Diretor presidente | 12 anos LTDA

SKA Sdcio — Diretor presidente | 19 anos LTDA

TRAVEL EXPLORER Sacio - Diretor Geral 8 anos LTDA

Quadro 5: Perfil dos gestores entrevistados
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EMPRESA CIDADE WEB SITE FUNC FAT 2007 PORTE UNIDADES ATUACAO O QUE FAZ

ADVANCED IT Porto Alegre  www.advancedit.com.br 85 7 milhdes Pequena 2 Nacional Promove servigos e solugdes
em Tl para empresas

ALTUS Sao Leopoldo  www.altus.com.br 200 41 milhdes Média 11 Internacional Solugdes em automagdo e
integracéo de sistemas

BRIVIA Novo www.brivia.com.br 96 3,5 milhdes Pequena 1 Estadual Desenvolve solugdes digitais em

Hamburgo comunicacgéo e Tl
CIGAM Novo WwWw.cigam.com.br 350 20 milhdes Média 26 Nacional Desenvolve ERP para empresas
Hamburgo

CWI SOFTWARE | Porto Alegre  www.cwi.com.br 300 20 milhdes Média 3 Nacional Producdo de softwares e
servigos de informatica

DIGISTAR Porto Alegre  www.digistar.com.br 100 25 milhdes Média 9 Internacional Desenvolve e comercializa
produtos de telecomunicagbes

GODIGITAL Porto Alegre  www.godigital.com.br 55 10 milhdes Pequena 2 Nacional Desenvolve aplicagdes para
marketing de precisdo

JME Porto Alegre  www.jme.com.br 26 2,5 milhdes Pequena 5 Nacional Assessoria e desenvolvimento
de software para area de saude.

PROCESSOR Porto Alegre  www.processor.com.br 250 nao inform. 3 Internacional Servigos e solugdes de infra-
estrutura de Tl

SKA Séo Leopoldo www.ska.com.br 100 15 milhdes Média 7 Nacional Desenvolve  software  para
projetos mecanicos e elétricos

SOFTMOVEL Porto Alegre  www.softmovel.com.br 10 1 milhdo Microem- 3 Nacional Desenvolve software para

presa computacao movel

STEFANINI Porto Alegre  www.stefanini.com.br 5000 | 400 milhées | Grande 100 Internacional Consultorias estratégicas de Tl

TRAVEL Porto Alegre  www.travelexplorer.com.br 34 nao inform. Pequena 2 Nacional Desenvolvimento de Web sites e

EXPLORER sistemas para a area de turismo

Quadro 6: Perfil das empresas convidadas
Fonte: MARTENS (2009)
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4.5 Entrevistas semi-estruturadas

Conforme Freitas e Janissek (2000, p. 12), “[...] a objetividade dos dados
coletados em uma pesquisa nao é mais condicao suficiente para a compreensao de
um fendmeno, [...] a subjetividade é que vai permitir compreender as verdadeiras
razdes do comportamento [...]". Neste trabalho, optou-se por realizar entrevistas do
tipo focadas que, segundo Pozzebon e Freitas (1998), € um método de pesquisa
qualitativo, o qual visa a compreender um fenbmeno do ponto de vista dos
participantes e seu contexto.

Mesmo que, segundo Godoi e Mattos (2006), se tenha a disposigdo um
roteiro pré-definido, ndo ha como prever o curso da entrevista. Durante as conversas
com o0s executivos, procurou-se manter uma linha na entrevista, de modo que as
dimensbes fossem sendo trabalhadas ao natural, logo, preferiu-se dar maior fluidez
em detrimento da sequéncia de questdes previamente estabelecida. Ainda, durante
as entrevistas, como sugere Gil (2006), € importante que o pesquisador assuma um
carater mais imparcial, procurando nao expor suas idéias, permitindo ao entrevistado
maior liberdade. Todas as intervencdes feitas durante a conversa, como forma de

estimular o respondente, tiveram o cuidado de serem isentas.

4.6 Analise dos dados coletados

De acordo com a recomendagao de Freitas e Janissek (2000), a analise foi
reflexo de um estudo prévio das dimensdes e dos demais estudos desenvolvidos
sobre o tema. A revisdo da literatura possibilitou que os indicios encontrados nas
entrevistas fossem analisados a luz da base tedrica utilizada. A andlise de dados
buscou interpretar os dados textuais oriundos das entrevistas, procurando agrupar
estes em categorias, fazendo uso de técnicas de analise de conteudo e analise de
discursos (MYERS, 1997), conforme as dimensdes apresentadas no capitulo 3
(Arquitetura da pesquisa).

A partir dos dados transcritos, uma releitura foi realizada do conjunto das

respostas de todos os executivos. Esta etapa visou a possibilitar ao pesquisador
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ambientar-se no tema e familiarizar-se com as respostas desses gestores, dado que
as entrevistas ocorreram num espaco de tempo longo. A partir desta leitura, voltou-
se as dimensdes, como uma forma de tentar enquadrar, ainda que mentalmente, as
respostas em seu local especifico.

Cada dimensao foi dividida entdo em subitens, definidas a partir dos objetivos
e dos temas tratados nas entrevistas. De posse do instrumento, cada arquivo, de
cada entrevista, foi sinalizado e agrupado segundo as dimensdes e os subitens a
partir de uma releitura. Por fim, um unico arquivo foi criado para o conjunto das
entrevistas de todos os executivos. Este arquivo foi dividido segundo as dimensdes,
os subitens e empresas. Uma nova leitura foi realizada, desta vez organizando as
respostas no local designado dentro do arquivo unico, completando assim o ciclo de
analise (ANEXO 4).

Tendo algumas respostas intersecgbes de dimensdes, essas releituras
facilitaram a construgdo do capitulo de andlise, o que permitiu uma grande
familiaridade com os textos, bem como a localizagdo de cada tema no conjunto de

cada resposta.

4.7 Limites metodologicos

Os limites metodolégicos séo apresentados imediatamente antes do capitulo
de analise dos dados para permitir que o leitor tenha uma melhor compreensao dos
resultados e das conclusées. Alguns dos limites que serdo apresentados sao
inerentes ao método empregado, outros, no entanto, sdo consequéncias da
estratégia de pesquisa utilizada.

Com relagao a este ultimo critério, os limites da estratégia de pesquisa, cabe
salientar a identificacdo e selecao das empresas consideradas relevantes para este
estudo, bem como o método de acesso aos executivos. Ter utilizado um trabalho do
mesmo grupo de pesquisa, e ter se aproveitado de um esforgo de identificagéo e
selegao, que teve como motivagdo um tema diferente deste estudado, pode ser uma
limitagdo, mas que, na visdao do pesquisador, pouco pode ter influenciado no
conteudo coletado. Os executivos listados, bem como suas organizagbes, foram

apontados como tendo importante participagcdo no mercado de Tl do Rio Grande do
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Sul. Uma vez que o objetivo desta pesquisa foi entrevistar presidentes de empresas
que estivessem inseridas em um ambiente dindmico, optou-se por assumir o risco
em utilizar esta selecao prévia. Em contrapartida, houve diversos beneficios como a
questdo do acesso a esses gestores, dado que ja conheciam o grupo de pesquisa e
que na carta-convite enviada por email (ANEXO 2) foi citado este trabalho prévio.
Outro ponto de acesso importante foi oferecer o resultado (resumo executivo) da
pesquisa prévia como um prémio.

O método em si, exploratério, com coleta de dados por meio de entrevistas
semi-estruturadas, possui alguns limites no que tange ao seu poder de extrapolacéo
e generalizagdo dos resultados encontrados. Ciente desta limitagdo, o pesquisador
teve o cuidado de, durante a analise, ndo ser conclusivo sobre nenhuma das
dimensbes estudadas, e sim apresentar a anadlise como uma fonte de indicios para
que outros estudos, de outras naturezas, sejam desenvolvidos.

O tema - decisdo e intuigéo - traz também alguns desafios, dada a amplitude
de estudos realizados, em diferentes areas do conhecimento. Assim, sabe-se que
outras pesquisas, em areas como biologia, medicina, neurociéncia, psicologia, tém
visbes diferentes, com enfoques distintos e pertinentes aos temas estudados. No
entanto, buscou-se reunir, no campo da gestao, os estudos mais significativos, e que
possibilitassem fornecer uma base de conhecimento suficiente para dar suporte aos
objetivos a que se propde este trabalho, bem como para a elaboracédo de um
protocolo de coleta de dados.

Sabe-se também que, por ser algo subjetivo, a intuicdo pode ser de dificil
identificagao e, sobretudo, de verbalizagdo. Nestes casos, sédo diversos os fatores
que podem interferir na coleta dos dados, como cultura e género e, neste sentido,
optou-se por ndo considerar estes elementos, os quais, por si sd, poderiam ser

objetos de estudo separadamente.

*k%

O capitulo 5 a seguir apresenta os resultados da pesquisa.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo busca sintetizar a analise realizada a partir da coleta dos dados
com executivos da area de TI, tendo como foco situacbes de tomada de decisao
instantanea e como a intuigao interfere, ou esta presente, neste processo. Como
forma de sistematizar o capitulo, optou-se por dividi-lo em itens que representam as
dimensbes apresentadas no Capitulo 3.

Cada dimensao foi dividida em itens menores, de modo que pudesse ser feito
algum tipo de aproximagéao entre os relatos dos 8 executivos entrevistados e outros
estudos que serviram como inspiragdo para a elaboragdo do instrumento, além
daqueles apresentados no capitulo de revisdo da literatura. Ao final de cada item, é
feita uma sistematizacao dos principais resultados, bem como uma confrontagao dos
pressupostos teéricos apresentados na sec¢do 3.2. Vale ressaltar que as conclusdes
deste capitulo sédo fruto de uma reflexdo do proprio pesquisador frente aos dados

coletados.
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5.1 Informacéo

Esta secao refere-se a primeira dimensao apresentada no conjunto do quadro
7, a Informacao. O objetivo principal € compreender de que modo ela é trabalhada
pelos executivos, como lidam com a quantidade e confiabilidade daquilo que
recebem, de que modo isto acaba influenciando a tomada de decisao instantanea e,
por fim, como fazem para decidir quando ha muitas opgbdes disponiveis

(comparagdes sucessivas).

Informacgéo 1) Gestor avalia pequenas quantidades de | Lindblom (1959)
informacao Etizioni (1967)
2) Faz comparagdes sucessivas Simon (1986)
3) Ciclos rapidos Klein (1998, 2004, 2009)
4) Normalmente fica com a primeira opgédo | Schwartz (2005)
identificada Woiceshyn (2009)
5) Informagdes sempre incompletas

Quadro 7: Dimenséo informagéao

No contexto da tomada de decisdo e a intuicdo, durante a revisédo de literatura
verificou-se que a informagao permeia todas as demais dimensdes, uma vez que &
um dos principais recursos do individuo. Desta forma, buscou-se identificar aqueles
itens que estariam mais ligados ndo somente a tomada de decisdo, como também
ao uso da intuicdo neste processo. Klein (1998), por exemplo, coloca que a
informagdo que se busca apenas serve para corroborar cenarios que ja foram
intimamente escolhidos, ou entdo descartar outros cenarios, e ndo necessariamente
para formar novos. Ja Woiceshyn (2009), Lindblom (1959) e Etizioni (1967) alertam
para o fato da nossa capacidade limitada de processamento (SIMON, 1986) e que
por isso devemos proceder com ciclos rapidos, o que nos demandaria informagdes
novas e diferentes a cada etapa realizada. O principal ponto, por parte dos
executivos, foi justamente saber quando tém a informagéo que precisam, se aquilo
que esta disponivel é suficiente e, sobretudo, quao precisa é esta informacao.

Isto posto, a seguir, esta dimensao sera abordada de acordo com categorias
que permitem uma melhor compreensdo do uso da informagdo na tomada de
decisdo instantdnea. A primeira trata da quantidade necessaria, bem como a

confidencialidade daquilo que é recebido, em seguida, busca-se compreender de
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gue maneira isto pode afetar a deciséo instantanea, dado que uma quantidade maior
demanda um tempo maior de analise e, se de alguma forma, ao invés de trabalhar
com o todo, se pequenas analises, de poucos elementos a cada vez podem ajudar

nestes casos instantaneos.

Informacio adequada: quantidade e confiabilidade

A quantidade de informacdo, como coloca Schwartz (2005), pode ser um
problema para o individuo, especialmente em ambientes dindmicos. Quando ela
esta disponivel em grande quantidade, fica muito dificil escolher e dar atengéo aquilo
que realmente interessa. Ou seja, dependendo do momento e da pessoa, esta
quantidade de informagdes € diferente. Entre os 8 entrevistados, 6 apontaram que a
informacédo deve ser a adequada a situagdo, ou seja, que a quantidade deve ser

exata.

Sintéticas e direcionadas, confiavel (Executivo 1)

Acho que a informacgéo suficiente que vocé precisa, dependendo da tomada
de decisao, posso estar numa situacdo mais focada, onde a quantidade de
informagao nao vai te influenciar, e uma outra onde vocé precisa de muito
mais elementos e que vai levar muito mais tempo para sua deciséo [...]
(Executivo 2)

Eu procuro trabalhar com a quantidade de informagéao justa para aquela
situacao [...] para mim relatério € uma folha, uma tela, quando comeca a dar
scroll na tela, ndo me serve [...] (Executivo 3)

No entanto, de acordo com outros estudos (KHATRI; NG, 2000), executivos
que possuem experiéncia no exercicio da fungdo aprendem, ao longo do tempo, a
ignorar informagdes irrelevantes, conseguem reconhecer padrdes e assim ganham
tempo e sdo capazes de focar apenas no que € essencial. Isso corrobora o que os
executivos entrevistados relataram no que tange a quantidade de informagéao
necessaria para a tomada de decisdo. Por vezes, de uma forma até mesmo
inconsciente este gestor avalia as informagdes e seleciona aquelas que acredita

serem as mais adequadas aquela situacdo, sem muitas vezes nem mesmo ler todo
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o conteudo. Seja pela fonte, seja pelo canal, seja pelo conteudo, rapidamente o
gestor mais experiente conseguira fazer uma triagem, resultando numa quantidade
menor € mais concisa. Selecionando, ele acaba reduzindo a complexidade dos
recursos disponiveis.

Com relacdo ao canal e as informacbdes disponiveis, 0s executivos
entrevistados foram categoricos ao afirmar que muito daquilo que recebem é
avaliado nao pelo conteudo em si, mas em fungao da fonte (seja ela de carater mais
formal ou mais informal), e que raramente aceitam a informacao tal qual ela foi

disponibilizada, sempre ha um trabalho de verificagao, por vezes informal.

[...] se eu ndo tenho a informagéo suficiente, eu vou chamar alguém ou
algumas pessoas para me darem subsidios. Se eu ndo ficar convencido,
vou consultar outras, ou perguntar. Nenhum gestor deve ter medo de
perguntar, e na medida em que as pessoas vao te falando sobre
determinado assunto, tu vai vendo se aquela estrutura é coerente ou nao.
(Executivo 3)

[...] tu tem que ter uma nogao pra saber, isso aqui é legal, isso vai me
impactar ou ndo, normalmente as consultas sao alguém focado na area [...]
(Executivo 6)

No entanto, o individuo deve estar atento, sendo ele mais ou menos
preparado para enfrentar uma determinada situacdo. Como aponta Lehrer (2009) e
Schwartz (2005), em algumas situagdes ha uma melhor condigdo de tomada de
decisao quando nao ha tantas informagdes disponiveis, alinhado com Simon (1977),
o autor coloca que em muitos casos, dado nossa condigdo bioldgica, temos a
recorrente sensacido de nao termos todas as informagdes necessarias e acabamos
complexificando a decisdo com excesso de informagdes. O autor (LEHRER, 2009)
coloca uma citagao de Herbert Simon que ajuda a ilustrar isto que foi ressaltado: “A
riqueza de informagdes cria uma pobreza de atencao” (LEHRER, 2009, p. 159).

Ja o contrario, informacgbes escassas podem levar a decisbes equivocadas.
No entanto, raros sao os casos onde o cenario perfeito ocorre, com informagdes na
quantidade exata, no tempo adequado, de fontes confiaveis. Por isso mesmo, esta
capacidade esta fortemente ligada ao individuo e sua capacidade de perceber
quando possui as condigdes necessarias para seguir com o0 processo decisorio.

Klein et al. (2005), colocam que além do individuo em si, ha também o contexto em



75

que o individuo e a propria situagao estao inseridos, ou seja, compreender o que
esta diretamente ligado aquele processo especifico de tomada de decisao, quais séo
os agentes, as variaveis, as armadilhas, as oportunidades é fundamental. Como os
autores colocam “As duas atividades ocorrem em paralelo, os dados formando o
ambiente, e o ambiente definindo quais dados sdo importantes” (KLEIN et al., 2005,
p. 20). Como ressalta Khatri e Ng (2000), quando este é instavel, o executivos
precisam enfrentar 3 desafios: falta de tempo para coletar informagdes, necessidade
de coletar uma grande quantidade de informacao e a falta de confiabilidade dessas
informacdes coletadas.

Com relagdo a custos, Gigerenzer (2007) faz uma colocagao interessante,
que, baseado na teoria econbmica, quando ndo ha custo para obtencdo de
informacéo, ou seja, quando ela é gratuita, quanto mais, melhor e, quando ha custos
envolvidos, ela so6 sera interessante quando o ganho esperado for maior que o custo
para obté-la. No entanto, alinhado ao que ja foi colocado por Simon (1993), Lehrer
(2009), Schwartz (2005), entre tantos outros autores, Gigerenzer (2007) afirma que,
mesmo quando nao ha custos para obter informacéo, a quantidade de informacdes
pode ser um problema e ndo uma solugao, pois podera criar mais op¢des, tornando
ainda mais dificil a escolha, sendo que estas opgdes pouco vao diferir entre uma e
outra.

Neste sentido, quando ha muitas op¢des disponiveis, o individuo deve reduzir
sua base de comparagao, simplificando o processo. Desta forma, o gestor pode lidar
com a sua limitagdo cognitiva (para analisar as informagdes disponiveis), além de
ganhar em tempo, pois de acordo com alguns autores (LINDBLOM, 1959;
WOICESHYN, 2009), ao dividir o processo em etapas, como se considera menos
elementos a cada vez, acaba ocorrendo uma simplificagéo nos critérios de escolha e

mesmo de comparacgao.

Quantidade de informacéo e a decisdo instantinea

Esta simplificagdo no momento da ponderagdo ajuda também no tipo de
informacédo que deve ser coletada, sua quantidade, possibilitando que o processo

decisorio ocorra de forma mais dinamica. Gigerenzer (2007) afirma que, em alguns
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casos, surpreendentemente menos informagdo e menos tempo acabam tendo

resultados melhores do que em casos onde ha tempo e informagao em abundancia.

Se tu pega muita informacgéo, na realidade é o seguinte, ndo é tanto assim a
informacao, € se tu pega muitos dados, a informagéo tu até ja trabalhou
com ela, fica melhor, mas os dados é o grande problema, tu tens aquele
monte de numeros e tu ndo sabe assim, as vezes tu olha pra aquele monte
de numeros e tu ndo sabe o que eles estéo te dizendo, entao a informagao
nunca € demais, mas os dados é que atrapalham. (Executivo 6)

Como o acesso as informacgdes € praticamente ilimitado, & importante que o
individuo tenha a consciéncia de que ja tem o suficiente. Caso isto ndo ocorra, corre-
se 0 risco de permanecer no eterno debate e ponderagcdo sobre a quantidade
necessaria e a informacao adequada. Por fim, este debate acabara impossibilitando
0 executivo de tomar sua decisdo, pois tera a disposicdo uma quantidade de dados
e informagdes que excederdo seu limite de processamento (SIMON, 1977) e
também seu poder de comparagdo e diferenciagcdo (SCHWARTZ, 2005;
GIGERENZER, 2004). Alguns executivos (3 dos 8) afirmaram que é muito dificil
saber quando se tem aquilo que é necessario, por vezes deve-se apenas considerar
se ha informacdes suficientes, que nem sempre séo as informagdes necessarias.

[...] parece que esta sempre faltando alguma coisa, tu chegas, levanta todos
0s numeros, mas so que se tu continuar pegando, € infinito, entdo tu limita a

um campo porque parece que sempre esta faltando uma informagéo [...]
(Executivo 6)

Por vezes a pressédo do tempo, e as variaveis a considerar sdo tdo grandes,
que acaba sendo melhor ndo decidir. Como colocam Bachrach e Baratz (1962), ha
situagdes que, por razdes diversas (e muitas vezes profundas e obscuras), entre
elas a incapacidade do individuo de fazer sentido do ambiente e das informagdes
disponiveis, simplesmente ndo se consegue decidir. Apenas um dos executivos
afirmou que, em alguns casos, € melhor mesmo nao decidir. Neste caso especifico,
o gestor falava sobre o processo de venda para um determinado prospecto em que

havia interesses distintos e, percebendo isto, foi melhor nao decidir.

[...] quando a informacdo ndo é suficiente, continua até ela ser tomada.
Chega uma hora também que tu pode dizer o seguinte: ndo tomar uma
deciséao, ja € tomar uma decisao. (Executivo 3)
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Um recurso que os executivos utilizam em casos onde ha muitos cenarios, ou
muitas informacbes a disposi¢cdo, € realizar pequenos ciclos, de modo que a
informagdo necessaria ndo seja tdo grande e que permita seu processamento e

consequente comparagao dos possiveis resultados (GIGERENZER, 2007).

Comparacoes sucessivas

Schwartz (2005) aponta que, quando nao ha uma opg¢ao que seja melhor que
todas as demais, em todos os aspectos, o individuo naturalmente buscara aquela
que oferecer o melhor beneficio, ou seja, o melhor custo de oportunidade. No
entanto, quanto mais opg¢des tém-se para considerar, maior o custo de oportunidade,
pois sempre havera uma opgao que € melhor em um aspecto e pior em outro. Desta
forma, ao invés de procurar analisar o conjunto de opgdes, sugere-se que sejam

realizados pequenos ciclos, onde s&o considerados poucos itens a cada vez.

[...] a gente monta o cenario e depois trabalha em cima de um deles que foi
decidido em conjunto [...] (Executivo 2)

[...] o plano A estrava certo naquele cenario, mudou uma variavel
importante, mudou a nossa forma de atuacéo, e nés tinhamos ja previsto
um plano B para caso uma situagao similar acontecesse, s6 que era similar,
nao estava definida exatamente [...] (Executivo 3)

Um dos problemas apresentados pelos executivos esta ligado as fontes de
informacgéo. A visdao e o comprometimento que cada participante do projeto tem de
uma situagao influencia no modo como o processo sera conduzido. Conforme
apontam Campbell, Withehead e Finkelstein (2009), este alinhamento ¢é
fundamental, para que as informagdes que sejam coletadas, as opinides, os
cenarios elaborados sejam importantes para aquele momento, e nao um fator de

dispersao da atencao.

[...] a gente precisa de pessoas que dediquem a vislumbrar a economia nos
proximos anos, a politica nos proximos anos, a evolugdo demografica, a
concorréncia, entdo € muita informagédo para a gente esperar pra tomar a
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decisao, entdo a gente acaba fazendo um trabalho mais de percepcéo e de
entendimento da diretoria, dos varios diretores, no sentido de buscar um
consenso da opinido e ai sim tomar essa deciséo [...] (Executivo 1)

Este esforco em comparar cenarios, em trabalhar com as informagdes
segmentadas, esta alinhado com as sugestdes dos estudos de Etzioni (1967) e
Woiceshyn (2009), pois acaba facilitando e tornando o processo mais agil. Além
disto, como ressalta Klein (1998), quando ha urgéncia por uma decisao, o individuo
nao tem a capacidade de trabalhar com muitos cenarios de uma sé vez, entdo acaba

considerando poucas alternativas a cada vez.

*%k%

Os resultados encontrados corroboram outros estudos sobre tomada de
decisao e, sobretudo, sobre tomada de decisdo em ambientes dindmicos e instaveis,
aqui ditos instantaneos. Muita informacao leva ao debate eterno e a dificuldade em
escolher rumos de agao.

Com relacdo as fontes de informacdo, a intuicdo aparece como sendo a
primeira fonte a ser consultada por 3 dos 8 entrevistados, os demais afirmaram
buscar informagdes formais (3), outro ainda citou buscar experiéncias passadas que
pudessem estar relacionadas (1) e, um dos gestores ndo expressou formalmente
quais seriam suas fontes de informacéao. Uma preocupagao que aparece de maneira
recorrente € o cuidado que se tem com quem fornece essas informagdes, ou seja,
os gestores reconhecem que sempre ha um objetivo ndo declarado que pode acabar
influenciando quais informacdes estao sendo declaradas e que outras nao estao.

J& com relagdo a abordagem incremental, percebe-se que ha uma
preocupagdo em realizar ciclos curtos de comparagao. Isto acaba reforcando o
argumento de alguns autores que ressaltam a nossa capacidade limitada de
processamento, sobretudo quando ha pressdo pelo tempo. Ou seja, focam-se
naquilo que é realmente distintivo de cada cenario, de cada informacgao para poder

promover agilidade ao processo decisorio.

*k%
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Os primeiros pressupostos dizem respeito a informagao necessaria para a
tomada de decisao instantanea, e como fazem para lidar com a questdo da falta de
tempo no levantamento dessas informacdes. Dos 3 itens levantados, 1 nao foi
observado, 1 foi corroborado pelas respostas e, por fim, 1 ndo obteve suporte nas

declaragbes dos gestores.

PT-1: Para decisdes réapidas, o gestor prefere poucas informacdes;

Na verdade, os gestores colocaram que preferem a informagao exata, nem a
mais, nem a menos. De certa forma, esta resposta era esperada tendo em
vista os extremos, a abundancia e a falta. E interessante, no entanto, que o
excesso de informacao foi criticado pela maioria dos executivos, sendo

apontado como um item que dificulta a tomada de decisao.

PT-2: A primeira opcao, via de regra, € aquela que sera escolhida;

Apesar de alguns estudos, sobretudo de Klein (1998; 2003), apontarem que,
nestas situacbes onde ndo ha tempo para ponderar todas as alternativas
possiveis, para levantar todos os cenarios desejados, os executivos tendem a
escolher sempre o primeiro cenario identificado. No entanto, durante a
realizacdo das entrevistas ndo foi possivel identificar este tipo de

comportamento.

PT-3: A quantidade de cenarios elaborados, mesmo que mentalmente, é
pequena, 2 a 3 por ciclo decisorio.

Alinhado a literatura, e também as recomenda¢des de outros autores,
observou-se que os executivos entrevistados tendem a focar suas atengdes
em pequenas quantidades de cenarios, e acabam decidindo em ciclos. Isto
possibilita que uma quantidade menor de informag¢des seja necessaria e

também agiliza o processo de tomada de deciséo instantanea.
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5.2 Experiéncia

Nesta secdo, sera abordada a dimensdo experiéncia, apresentada no
conjunto do quadro 8. Ela busca compreender de que modo a experiéncia € utilizada
no processo de tomada de deciséo instanténea, se o nivel de experiéncia do gestor
€ importante e se é feito uso de outros consultores como meio de acelerar o

acumulo de conhecimento.

Experiéncia 1) Ter experiéncia ajuda a compreender as | Cohen e Levinthal (1972)
situagdes Eisenhardt (1989)

2) Enfrentar situagbes diferentes ajuda o | Lehrer (2009)

decisor

3) Utilizacao de um conselheiro experiente

Quadro 8: Dimensao experiéncia

A experiéncia, ao longo dos estudos sobre tomada de decisdo, e também
sobre a intuicdo em si, tem papel de destaque, sendo apontada por muitos como
sendo a principal base formadora do pensamento intuitivo (KLEIN, 1998). Além do
pensamento intuitivo, a experiéncia auxilia os individuos no uso de heuristicas,
utilizadas na analise de alternativas e mesmo de posicionamento frente a uma
determinada situagdo. Por meio de uma vivéncia diversificada, o gestor adquire
agilidade e precisao na tomada de decisao (COHEN; LEVINTHAL; 1990).

Ainda, Eisenhardt (1989) observou que, durante processos decisorios
complexos, a presenga de um consultor experiente prové um diferencial, justamente
pela capacidade que este tem de observar o ambiente e contribuir com suas
experiéncias passadas, auxiliando os gestores nestes casos. Este consultor pode
ser de cunho mais formal, como alguém contratado especificamente com este fim,
ou mesmo um amigo préximo, alguém da familia, mas que tenha a confianga do
gestor.

Buscou-se entédo, junto aos executivos entrevistados, verificar se os mesmos
reconheciam esta dimensdo como sendo um diferencial na tomada de deciséo, e

mesmo se a consideravam como uma fonte de informagao, um recurso.
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Nivel de experiéncia do gestor

Como coloca Klein (1998), aquele individuo que tenha tido a oportunidade de
vivenciar fatos e situagdes de diferentes naturezas, em diferentes cargos e
organizagbes, maior a chance de ele ter interiorizado essas experiéncias e, de
acordo com o autor, maior a chance de sua intuicdo estar melhor desenvolvida. De
acordo com o mesmo autor, sendo um gestor experiente, melhor € a condi¢cdo de
reconhecimento do ambiente e também de elaborar cenarios mais rapidamente e
mais precisos.

Com excecao de um dos executivos, todos os demais entrevistados tiveram a
oportunidade de trabalhar em diferentes empresas, em diferentes setores, nos mais
diferentes cargos. No entanto, como presidente, 3 dos entrevistados afirmaram ter
tido esta experiéncia anteriormente. Um deles (Executivo 5), em fungdo de sua
orientagdo como empresario e empreendedor, sendo esta sua terceira empresa (as
duas anteriores foram negociadas e vendidas), a qual esta em processo de venda e
transferéncia de comando; outro (Executivo 2) como presidente em outras
organizagbes e entidades de classe (convites que vieram apds 0 sucesso como
presidente em sua empresa atual) e, por fim, um dos entrevistados (Executivo 4),
acabou fundando e vendendo uma de suas organizagdes e hoje preside uma nova
empresa, também fundada por ele. Com relacdo a experiéncia em particular, todos
foram categdricos na sua importadncia e em como ela os auxilia na tomada de

decisdo e conducéo da empresa.

[...] sou empresario desde 1995, e sempre exerci cargo de diregdo. Antes eu
atuava na iniciativa privada, mas até a funcéo gerencial, nunca de diretoria.
[...] Claro, muito importante. Esta € uma experiéncia que todos precisamos
passar. Acredito que o entendimento de organizacdo o entendimento das
rotinas e dos processos, a visdo do dia-a-dia de uma organizagao, precisa
ter base fundamental para a formacao de uma lideranca. Ela precisa estar
referenciada em varios tipos de organizagdo, até nas pequenas e médias
[...] (Executivo 1)

Eu tinha antes de montar esse negdcio, eu tinha uma empresa de
representagao de outras companhias [...] vocé aprende muito na questéo de
respeito pelos individuos, pelo ser humano, ndo sé negdécios por negocios,
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ndo € uma coisa tdo pura, estd em um contexto mais abrangente [...]
(Executivo 2)

[...] varias outras experiéncias, desde os 14 anos, mas nesta empresa
desde sempre porque eu fundei a empresa e dirijo-a. Antes disso eu tive
experiéncia como aucxiliar de escritério, office boy, tive um estagio no banco
[...] (Executivo 3)

[...] eu trabalhei de balconista, ai me formei na escola técnica, sai e entrei
em uma empresa multinacional. Trabalhei no Brasil e também no exterior
[...] (Executivo 4)

[...] essa é a terceira empresa que eu crio e vendo o controle [...] sempre em
um ramo diferente [...] fui secretario do governo, e também trabalhei no
banco mundial no inicio da minha carreira [...] (Executivo 5)

[...] eu trabalhei em diversas empresas de iniciativa privada, mas do ponto
de vista que envolve gestdo ou tomada de decisdo, sim, eu assumi
responsabilidades sobre projetos e coisas assim [...] fui pra Alemanha, e ai
eu galguei diversas posigcbes dentro de uma empresa, mas ja na
universidade eu trabalhei em quatro empresas aqui no Brasil [...] (Executivo
8)

O unico executivo que ndo teve, ou nao relatou, experiéncia em outras
organizagdes se deve ao fato deste ter comegado desde cedo como empreendedor
e ter permanecido até hoje nesta mesma empresa. Certamente no inicio teve a
oportunidade de vivenciar todos os setores e tarefas inerentes, dado o porte da
empresa na época. Isto corrobora os demais estudos que abordam a experiéncia
como sendo importante para atuacao do gestor.

Ja no que tange a intuigdo e o processo decisorio, como foi evidenciado no
capitulo de revisao da literatura, a experiéncia desempenha uma fungao de extrema
importancia, que é justamente possibilitar reconhecer padrdes, e assim definir rumos
de atuacdo e de reagdo. De acordo com Parikh (1994) a intuicdo consiste, entre
outros recursos, da capacidade que o gestor tem de recorrer ao seu reservatorio de
experiéncias que foram acumuladas durante sua histéria, elaborar uma solugéo, ou
alternativas, ou entao reconhecer por onde nao deve seguir. Ja Klein (2004) coloca a
experiéncia como sendo o fator que auxilia o gestor a reconhecer “pedagos” de
informacéo de diferentes situacbes passadas para criar solugcbes diferentes e

adaptadas a nova realidade.
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Corroborando estes estudos, quando questionados da importancia destas
experiéncias no seu dia-a-dia, todos os entrevistados afirmaram que ela ajuda no
desenvolvimento de suas atividades. Mais além, é ela que possibilita que
reconhecam esses padroes, que lhes permite tomar decisdes de forma rapida, sem

empreender algum esfor¢o mais analitico e racional.

[...] a gente acaba saindo de um racionalismo mais cartesiano, aquela coisa
de tu formatar fechadinho, "ta aqui a analise do porque, € um grafico assim,
tabelado e etc." a gente sai um pouco disto e entra numa perspectiva muito
mais propria, mais pessoal, eu acredito muito nisso [...] (Executivo 1)

[...] eu acho que é uma mistura de experiéncias, pelo feeling, € como um
atleta, vocé vai praticando. Dizem que o auge de um atleta profissional se
da apo6s 10 anos [...] (Executivo 2)

[...] as experiéncias boas s6 fazem sentido se contar as ruins também, e eu
tive algumas que foram ruins, entao, o saldo final tem que ser positivo, mas
se nao, nao adianta muito ter mais experiéncia. (Executivo 3)

[...] especialmente numeros, eu vejo uma estatistica e ja vejo que ela ndo
esta certa, porque a experiéncia mostra que ndo é essa a verdade.
(Executivo 7)

Cabe ressaltar que esta habilidade em reconhecer padrées, ou mesmo em
recuperar pedacos de informac¢des de eventos passados nao garantem que a
decisdo sera melhor ou pior, ela apenas possibilita uma melhor condi¢do de uso do
pensamento intuitivo e de compreensdo do ambiente. Assim como ela permite que
se vislumbre rapidamente algo que n&o esta correto, a experiéncia, combinada com
a intuigdo, ajuda a desenvolver heuristicas para lidar com as situagoes.

Ao criar padrdes, partindo de experiéncias passadas, de pensamentos, o
individuo deve estar atento a armadilhas de outras naturezas. Campbell, Withehead
e Finkelstein (2009), chamam a atengao para o fato de que, em alguns casos, este
pensamento intuitivo pode ser influenciado por interesses do proprio individuo, e que
estes nem sempre estdo alinhados totalmente aos objetivos da organizagdo. Isto
nao pode ser verificado nos relatos dos executivos, muito provavelmente em fungao
dos cargos e do tipo de negocio em que estdo inseridos, as empresas que presidem
sdo, na sua totalidade, um empreendimento pessoal, ou seja, ndo administram

patriménio de terceiros.
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No entanto, em algumas dessas empresas, a presidéncia esta inserida em um
contexto maior, de um conselho, de investidores externos, de sociedade. Isto
provoca uma situacdo em que esses presidentes necessitam discutir com outros
profissionais, seja em fungéo de uma estrutura societaria, ou mesmo devido a forma
pela qual a presidéncia é executada, com ajuda de consultores, com a formagéo de
um conselho. Por um lado, permite que os temas mais criticos sejam discutidos e,
por outro, acaba auxiliando o gestor, que tem a oportunidade de contar com a

intuicao e experiéncia de outros profissionais.

Conselheiros e consultores

Dentro da questao da racionalidade e da capacidade limitada do individuo em
processar informagdes, é natural que esses executivos entrevistados busquem ajuda
de profissionais mais experientes, tendo neles um carater mais formal, como
consultores contratados, ou mais informal, como amigos, familiares e outras pessoas
de confianga. Isto também é uma forma de “abreviar” o0 caminho e poder contar com
uma gama mais ampla de experiéncias, as quais podem ser adquiridas por meio de
exercicios, debates e da convivéncia em si. Assim sendo, buscou-se constatar se
esta é um recurso utilizado pelos executivos entrevistados.

Como se esperava, todos recorreram, em algum momento, a outras pessoas
para poderem ter outra natureza de informagédo. Enquanto alguns dos entrevistados
fizeram uso de modo mais informal, outros buscaram consultores mais experientes

para ajudar na condug¢do do negocio, sobretudo em situacdes estratégicas.

[...] quando se trabalha com varios socios, a gente tem que sempre estar
trabalhando em um contexto de grupo, é claro que sempre tem um que da
suas diretrizes, da uma lideranga mais forte e conduz a organizagéo [...] é
importante que se tenha um conjunto integrado na mesma decis&o pra fazer
a coisa acontecer [...] a gente vai criando o consenso no sentido de todos
estarem alinhados e confortaveis para tomar a decisdo correta. (Executivo

1

Decisdes maiores eu tenho um conselho, tenho sécios, tenho um fundo de
investidores que fazem parte da empresa, onde nds discutimos essas
decisbes maiores em conselho [...] tenho também um consultor que faz
coach comigo [...] ele foi CEO de empresas multinacionais, tem uma
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experiéncia internacional muito grande, e a gente vem fazendo um trabalho
ai faz uns 2 anos, praticamente 3 anos [...] e a sua atuagdo é mais sob
demanda [...] em grandes decisbes, a gente procura buscar cases de
mercado, buscar histéricos da propria empresa, histéricos de outros
negocios similares, cruzar todas essas informagdes e mais o0 que a gente
acredita para fortalecer ou embasar melhor essa tomada de decisao.
(Executivo 2)

Noés ja tivemos aqui conselho de administragéo, foi uma pratica que nés
usamos por um bom periodo de tempo, foi bom, serviu ao propésito que
tinha que servir [...] me deu uma base para um conjunto de coisas [...]
Depois nos temos aqui um grupo de gestdo, que sdo em torno de onze
pessoas que nos auxiliam no processo de tomada de decisdo. Depois eu
tenho uma dialética com outro tipo de empreendedores que eu discuto,
assim como pessoas discutem conhecimentos, eles discutem comigo
algumas coisas dos negdcios delas [...] Consultores de tempos em tempos,
pontuais assim, aqui esse tipo de coisa, ali para aquele outro tipo de
demanda. (Executivo 3)

Amigo sim, muito, acho que ai tem uma necessidade, eu falo com muita
gente, comunico com muita gente, me exponho pra muita gente, n&o
necessariamente eu ougo muita gente. (Executivo 5)

Ja tive consultores, nés tivemos durante 4 anos, que séo consultores tanto
de estratégia administrativa tanto como de estratégia de captagcdo de
recursos, entdo a gente utilizou eles durante um bom tempo [...] foi bem
sucedido. (Executivo 6)

Depende de que assunto se trata, busco fora e as vezes assessoramento
de profissionais, porque eu nao sou qualificado em todos os assuntos.
(Executivo 7)

Eisenhardt (1989), ao realizar um estudo sobre tomada de decisdo rapida em
situacdes estratégicas constatou que, entre outros fatores, contar com um
conselheiro experiente realmente pode agilizar o processo como um todo, pois
permite um ponto de vista mais amplo e reconhece oportunidades e armadilhas que
eventualmente n&do sédo percebidas pelo gestor. No seu estudo, constatou que os
times decis6rios mais lentos contam com um consultor ndo tdo experiente, ou
mesmo n&o contavam com nenhum consultor.

As colocagdes dos executivos entrevistados mostram que estdo atentos e
possuem uma pratica benéfica para a condugéo de seus negocios. Seja por meio de
consultas esporadicas, seja por meio de um apoio mais continuo, ao afirmar que
utilizam servigos de outros profissionais, ou mesmo de amigos, o que demonstra que

reconhecem a importancia dessas pessoas, as quais tém tido um papel importante,
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sobretudo em situagdes estratégicas. Uma vez que o estudo foi conduzido no setor
de TI, notadamente um ambiente dindmico, € fundamental que as decisdes
acompanhem este ritmo, e que aquelas que forem mais complexas ndo sejam
adiadas e sim que se utilize os recursos necessarios para uma melhor condicdo de

tomada de decisao.

*%k%

A experiéncia, a partir dos relatos apresentados, tem um papel fundamental
no processo de tomada de decisdo instantdnea. Alguns estudos apontam que
decisores com pouca experiéncia teriam chances de tomar melhores decisdes em
alguns casos, justamente por causa de seu desconhecimento e, portanto, menos
suscetivel a influéncia de outras experiéncias, de vieses. No entanto, os estudos
mais recentes mostram a experiéncia como uma habilidade que pode ser treinada e
aproveitada em situagbes como esta. Acredita-se que gestores experientes tenham
uma melhor condicdo de tomada de decisdo, justamente devido as habilidades e
pelo “treino” em outras situacdes.

De forma positiva observou-se que, quando necessario, diversos executivos
tendem a recorrer a outros profissionais (seja por afinidade, seja por capacidade
técnica) como uma forma de auxilia-los. Esta pratica esta alinhada com sugestdes
feitas por outros autores para melhorar a condicdo de tomada de decisdo, pois ao
invés de vivenciar cada situagdo para entdo aprender, fazer uso de pessoas ja

experientes seria uma oportunidade de “atalhar” o caminho.

*k%

No que tange os pressupostos ligados a experiéncia, observou-se que ha
indicios de que o PT-4 pode ser confirmado, ja o outro pressuposto, PT-5, nao

houve evidéncias de que esta € uma pratica usual dos executivos entrevistados.

PT-4: O decisor vivenciou experiéncias distintas, tendo atuando em mais de

uma empresa, em mais de uma area,;
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De acordo com as respostas analisadas, podemos afirmar que os executivos,
durante a entrevista, em diversos momentos, ressaltaram a importancia de
terem vivenciado situacbdes diferentes, em outros setores, em outras
empresas, ou ainda como conselheiros/consultores em outras instituicbes. Na
verdade, é esta experiéncia que permite a ele ter uma melhor condigdo de

tomada de decisao atualmente.

PT-5: Em decisbes estratégicas, por mais experiente que este seja, procurara
a ajuda, ou conselho, de alguém mais experiente.

Apesar de alguns executivos terem confirmado que, em algum momento da
histéria da empresa fizeram uso de consultores, conselhos de gestdo, nao
chegaram a afirmar que, sempre que uma situacao dificil se apresenta,
recorrem a alguém. Ainda assim, alguns executivos afirmaram buscar outros
pontos-de-vista, no entanto, ndo fica claro se isto ocorre de maneira

sistematica.
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5.3 Emocdes

Nesta secdo, sera abordada a dimensao emocgdes, apresentada no conjunto
do quadro 9. Procura-se compreender se 0s executivos entrevistados reconhecem
as emogoes como parte integrante do processo de tomada de deciséo instantanea,

bem como se elas exercem algum tipo de influéncia durante o mesmo.

Emogodes 1) Emogoes estao sempre presentes Agor (1986, 1989)
2) Emocgbes afetam o decisor Elster (1998, 2009)

Quadro 9: Dimensao emogdes

As emogobes, segundo Elster (2009), sdo um dos principais elementos da
tomada de decisdo, sdo elas que permitem que o individuo escolha por uma, ou
outra alternativa, que possibilita que sejam reconhecidas armadilhas neste processo.
No entanto, como ressaltam alguns autores (SIMON, 1987; KATHRI; NG, 2000), vale
salientar que, apesar da importancia das emogdes para a intuigdo, elas ndo séo
sinbnimas, bem como a intuicdo nao é fruto das emocgdes, 0 que ocorre € uma
interferéncia, elas sio conectadas, este conceito esta alinhado também a visdo de
Agor (1989).

Isso pode ser verificado nos estudos de Damasio (2000), o qual buscou
estudar pessoas que tiveram seu centro de controle das emogdes, no cérebro,
danificados em acidentes e que acabaram sendo incapazes de fazer escolhas
quando ha duas ou mais alternativas possiveis e, mesmo que tenham optado pela
alternativa desfavoravel, € muito dificil mudar de opinido, de perceber o equivoco.

Esta discussdo traz outros desdobramentos que vao além da tomada de
decisdo, e que ndo serdo diretamente abordadas neste estudo, como, por exemplo,
a discussao entre razdao e emocgédo. Como ja foi colocado neste trabalho (segéo
2.4.2), elas sao consideradas como complementares, ou seja, ndo ha um melhor
caminho que seja totalmente racional, nem outro que seja totalmente emocional, a
decisdo adequada, o pensamento intuitivo, a decisdao instantanea sao frutos da

interacdo de ambas.
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Presenca das emocoes

Estudar as emogdes no momento da tomada de decisdo instantanea é
importante principalmente com relagdo a como os individuos se sentem ao tomar
alguma atitude frente a algum impasse, a uma situacdo de escolha. E comum os
entrevistados ressaltarem problemas pessoais ou externos as empresas como
momentos em que foi mais dificil ou praticamente impossivel tomar uma decisdo. A
tristeza, a decepg¢do, mesmo que nao relacionada ao tema da decisdo que deve ser
tomada naquele momento, tem um papel importante no sucesso ou fracasso da
escolha. Ao contrario, momentos em que os entrevistados estavam felizes pouco ou
nenhuma vez foram citados como momentos mais confortaveis para a tomada de
decisdo. As emogdes ruins, relatadas como “dias que nédo sédo bons para tomada de
decisao”, estao intimamente ligadas ao insucesso de alguma decisdao tomada. E,
pelos empresarios, o insucesso € lembrado primeiro.

Como ressalta Elster (2009), todos os individuos sao influenciados, no
momento da acgdo, pelas nossas emocgdes, pois elas estdo presentes
independentemente do nosso desejo. Assim sendo, € importante que a
reconhegcamos como sendo algo inerente a decisao e, sabendo disto, tenhamos uma
melhor condicdo, que possamos estruturar e mesmo nos preparar de forma mais
adequada.

Quando questionamos acerca das emogbes, obtivemos diferentes
depoimentos, mais diretos e conclusivos e outros que indicavam um possivel
distanciamento, isolamentos destes sentimentos. Ja alguns dos entrevistados (5),
reconheceram que sao influenciados pela forma como se sentem, ou pelo impacto
que alguma situagao provocou e, sabendo disso, evitam tomar decisdes estratégicas
de maneira rapida, instantanea, ou seja, preferem ter um tempo de reflexdo, onde

buscam uma melhor condigao.

[...] uma pessoa que estava de mal com ela mesma, problemas pessoais, a
pessoa me trouxe uma carga ruim [...] naquele momento a minha
capacidade propositiva, intuitiva, porque eu tinha recebido sem querer uma
carga de terceiros, entdo, parei de imediato [...] (Executivo 3)
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[...] eu era muito impulsivo para falar, o cara me perguntava assim, vamos
fazer isso? E eu, ta, vamos. Hoje, por essa questdo sentimental e tudo
mais, eu sempre chego assim, ok, vamos avaliar, te digo amanh3, te digo
daqui a uma semana, pra exatamente impactar aquele momento da
emocao, da euforia, da questéo sentimental, da questao de como eu estava
naquele dia, entdo isso pelo menos eu tenho trabalhado dessa forma.
(Executivo 6)

[...] tem dias que ndo séo bons para tomar decisao [...] (Executivo 7)

Nos casos acima sao, principalmente, emogdes ligadas ao proéprio individuo,
ou seja, como o gestor estd no momento. Além disto, alguns entrevistados (3)
procuraram apontar os fatores geradores de emogdes como decepcao e frustracao.
Depositar uma expectativa em um terceiro, ou condicionar seu estado emocional ao
resultado de uma agéo, acaba afetando em maior grau do que emogdes que sejam
desconexas da situacdo em si, como, por exemplo, emogdes inerentes a fatos

externos a organizagao, ou mesmo externos aquele momento, aquela decisao.

[...] a pessoa ndo estd pensando no resultado que eu estou querendo
alcangar, isso porque eu como lider tenho que dar essa definicdo e a
pessoa tem que seguir nessa trajetdria, ela tem que ser conduzida para
isso, e claro, fazer o seu esforgo, fazer o seu trabalho e fazer a sua parte,
entdo as vezes a gente tem que entender isso e corrigir este formato [...]
(Executivo 3)

[...] acho que o sentimento de ndo engajamento de ndo comprometimento
com determinado objetivo [...] (Executivo 5)

[...] eu gosto muito que as coisas acontegam como eu planejei, e quando as
coisas saem fora porque alguém ndo cumpriu o que prometeu ou alguém
ndao fez o que deveria ter feito, ou alguém fez errado, isso influencia
bastante [...] (Executivo 7)

Ao contrario do que outros estudos apontaram (LEHRER, 2009), ndo se
verificou um reconhecimento dos entrevistados de que as emocbes podem ser
benéficas, ou mesmo que podem potencializar o uso da intuicdo. O que se nota é
justamente uma abordagem voltada aos problemas inerentes as emogodes, de que
modo elas acabam interferindo em momentos estratégicos, notadamente como um

impeditivo, um obstaculo.
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Como as emocodes afetam o decisor

Esperava-se que houvesse indicios de que as emocdes tivessem um papel
importante na tomada de decisao, tanto uma influéncia positiva, quanto negativa. No
entanto, o que se observou (7 dos 8 entrevistados) foi uma propensao a lembrar
apenas de como as emogdes podem ser uma barreira a decisdao adequada, com
excecgao de um gestor, que aponta as emogdes como sendo peca fundamental para

uma boa decisio.

As decisbes, as vezes, tem que ser tomadas independentemente do teu
posicionamento [...] a partir do momento que tu sentar aqui, se tu tomar
essa decisdo com esse espirito, certamente tu vai transmitir para as
pessoas que tu esta tomando essa decisdo com todo esse espirito, € essa
entdo vai ser uma decisao totalmente equivocada. (Executivo 1)

[...] como a gente tem um histérico maior vocé ja sabe que por aqui ndo
adianta querer ir porque a probabilidade de dar errado € muito maior.
(Executivo 2)

[...] a tacada aqui é saber se esta bem ou se esta mal, enquanto ndo esta
bem a tacada no ponto de vista de tomada de decisdo sdo so coisas
operacionais, respostas simplérias. Se tu vai tomar uma decisdo importante
tu tem que estar integro contigo mesmo, se ndo a tua decisdo vai ser
furada. (Executivo 3)

[...] eu ndo consigo tomar uma decisdo sem levar o lado emocional, por
exemplo, hoje o ideal seria reduzir a quantidade de colaboradores para que
a gente pudesse ter um crescimento financeiro maior, mas eu nao consigo
tomar uma decisdo dessas simplesmente sem levar em consideragao o lado
emocional. (Executivo 6)

Mesmo que tenha se constatado esta percepcado negativa, € interessante
observar que todos reconhecem as emogdes como parte integrante e indissociavel
do processo decisério. Isto, por si sé, ja é algo importante e que corrobora outros
estudos na area (ELSTER, 2009; KLEIN 1998; BEACH; CONNOLLY, 2005).

No entanto, quando questionados acerca da possibilidade de evitar dias ou
situacbes em que nao se encontram em condi¢gdes emocionais ideais para decidir,

nao houve consenso entre os entrevistados. Alguns alertam para o fato de que é
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impossivel postergar certas decisbes e que, nestes casos, conseguem isolar a
influéncias das emocbes (5 dos 8 gestores), focando-se apenas nos aspectos

relacionados ao momento em si.

[...] ndo tem como, € que nem se vocé fosse um médico, tem que ir
trabalhar todo dia, se esta numa situacdo de emergéncia, se esta bom ou
nao esta, vocé tem que atender, agora, vocé tem que saber quando vocé
ndo tem os elementos suficientes onde tem uma porgao ali que nao é
racional. (Executivo 2)

Tento (postergar), nem sempre eu consigo, mas deveria. Exatamente
quando eu preciso, eu ndo faco. (Executivo 5)

Ja alguns gestores (3 de 8) reconheceram que sao influenciados pelas
emocdes (raiva, angustia, ansiedade, euforia) e que, sabendo disto, procuram evitar
tomar decisbes, recorrendo a pausas, ou mesmo decidindo n&o decidir, por mais
estratégico e urgente que seja a situagado. Isto demonstra um grau de maturidade
por parte destes gestores, pois, como demonstram alguns estudos, é impossivel
dissociar, no momento da tomada de decisao, as emogdes.

Quando solicitados a relacionar quais as emogdes que mais afetam, aquelas
que tém mais potencial de impacto, de influéncia nas decisbes que toma, dos 8
gestores entrevistados, apenas um soube apontar uma em especifico, todos os
demais disseram nao saber por qual emogao sdo mais afetados. Este executivo que
soube apontar aquela que mais l|he atrapalha, citou a pena, por afetar mais
diretamente as decisbes relacionadas ao pessoal, a equipe como um todo, as quais
acabam repercutindo em diversos outros setores dentro da empresa, tendo seus

efeitos prolongados por mais tempo.

Nesta secdo, esperava-se encontrar mais indicios de que as emogdes
influenciam o processo decisorio dos executivos. De acordo com outros estudos, as
emocobes, sobretudo na tomada de decisdao instantdnea, teriam um papel
fundamental no processo como um todo, pois em situagdes onde o risco € maior, em
caso de decisbes estratégicas, quando ha muitas incertezas e pressdo por
resultados, alguns tendem a passar por condigdes de estresse, ansiedade, e que,

acreditava-se, poderiam ter um impacto significativo no modo como decidem. Ao
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contrario, de uma forma negativa, observou-se que os entrevistados afirmaram que
conseguem separar bem a decisao e a influéncia que as decisbes podem ter, sem
negar que a emogao esteja presente.

Isto, por sua vez, alinhado ao fato de que, mesmo reconhecendo que as
emocodes podem influenciar, mas que para a maioria € possivel separar as duas
coisas, decisdo e emocao, pode ter afetado o reconhecimento de quais emocdes
sdo potencialmente mais prejudiciais ao processo decisorio instantaneo. Apenas um
dos entrevistados afirmou que a pena seria, para ele, a maior armadilha. Desta
forma, nao foi possivel fazer nenhum tipo de conexdao com outros estudos que

apontam emocodes como armadilhas.

*k%

Com base na literatura estudada e apresentada, acreditava-se que os
executivos, em momentos mais tensos, eram afetados fortemente pelo seu estado
emocional, e que isto era reconhecido pelos mesmos. No entanto, o que se verificou
€ justamente uma alegada capacidade de separar as emog¢des do momento da

tomada de decisao instantanea.

PT-6: Nao € possivel separar completamente as emog¢fes do momento da
deciséo.

Apesar de reconhecer que as emogdes podem ter um papel importante na

tomada de decisdo instantdanea, quando questionados acerca da sua

influéncia nas suas decisdes, de cada um desses executivos entrevistados, foi

colocado de forma categdrica que eles sdo capazes de isolar as emogdes e

tomar decisdes racionais.
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5.4 Individuo

Nesta secdo, sera abordada a dimenséo individuo, apresentada no conjunto
do quadro 10. Ela busca compreender as principais caracteristicas da pessoa, quais
suas preferéncias e de que modo busca fazer frente ao ambiente dinamico da
tomada de decisdo. Pode-se afirmar também que se busca aqui identificar se o
individuo tem preferéncias diferentes daquelas do gestor, ou seja, se ha algum tipo

de conflito entre caracteristicas profissionais e pessoais.

Individuo 1) Estresse atrapalha o decisor e a intuicdo | Agor (1986, 1989)
2) Permitir livre pensamento ajuda a ativar a | Ariely (2008)
intuicao Andrade e Ariely (2009)

3) Caracteristicas do individuo intuitivo
4) Racionalidade nem sempre esta presente

Quadro 10: Dimensao individuo

Compreender de que modo esses individuos se comportam frente a situagbes
que exigem decisdes rapidas, estratégicas, em um ambiente instavel, nos fornece
indicios para entender como eles procedem no seu dia-a-dia. Por um lado, diversos
estudos buscam compreender como o ambiente exige que esses gestores tenham
reacdes imediatas, precisas e pontuais. No entanto, pouco se vé aspectos que
tangenciam a prépria caracteristica desses individuos, suas preferéncias, seus
habitos e sua forma de pensar.

Gigerenzer (2007) ressalta que nao é possivel compreender o comportamento
de qualquer individuo que seja, sem que se tenha conhecimento do ambiente em
que ele esta inserido e também como funciona a mente desse individuo. Ainda, cada
um possui uma regra interna, uma forma de compreender o ambiente, preferéncias
no que tange quantidade de informagdes, maneira de pensar, agir e, sobretudo, de
decidir.
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Caracteristicas do individuo

Como Freitas et al. (1997) ressaltam, é extremamente importante reconhecer,
no gestor, suas caracteristicas, seu estilo. Apesar dos autores estarem se referindo
a concepgao de sistemas gerenciais, a légica € a mesma no que tange a tomada de
decisdo. Ou seja, impor ao individuo que este lide com um ambiente que é indspito,
e que fere suas preferéncias, pode acarretar em uma decisdo equivocada, nao
alinhada com os objetivos pessoais e organizacionais.

Quando questionados acerca da pressdo do tempo, da urgéncia em tomar
decisdes, todos os entrevistados foram categéricos ao afirmar que, mais
recentemente, cada vez mais sdo obrigados a tomar decisdes num espacgo de tempo
muito estreito, ressaltaram também que este € um fendmeno moderno,
especialmente com a popularizagédo da internet. Sendo esta uma caracteristica com
a qual precisam lidar, nem todos se sentem confortaveis, para a metade dos
entrevistados (4 dos 8) ter que decidir rapidamente € algo que procuram evitar

sempre que possivel.

[...] eu ndo aceito decisdo que eu nado esteja confortavel pra tomar, eu sei
que a decisdo tomada pode ser errada, mas se ela for tomada sob uma
pressdo que nao se justifigue de tempo, ela vai ser tomada errada.
(Executivo 5)

[...] uma decisdo importante eu ndo tomo assim de bate-pronto, tem que dar
um tempo porque as vezes a cabega esquenta e tem que deixar esfriar,
pensar, olhar numeros, buscar alguma informagéo, tem coisas que o tempo
ajuda a resolver. (Executivo 7)

Menos da metade (3 dos 8 entrevistados) afirmou que gosta e que se sente
confortavel em tomar decisbées instantaneas e, por fim, apenas 1 entrevistado nao
afirmou categoricamente se prefere decidir de forma rapida, ou se prefere um tempo
para reflexdo, mas sim que isto é indiferente, ou seja, € o momento que definira e
que, como caracteristica pessoal, ele podera decidir tanto de uma forma, quanto da

outra, pois se sente confortavel com ambas.
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Na hora [...] eu procuro a légica da agilidade. (Executivo 3)

[...] cada caso € um caso, ndo da pra ter uma regra geral se ndo vocé vai
acertar numa hora, errar em outra. (Executivo 2)

Dos executivos entrevistados, chama a atengdo que menos da metade (3 em
8) tenha afirmado que se sente confortavel em tomar decisées de forma instantanea.
Dado que o ambiente requer este tipo de acdo mais imediata, significa que estes
gestores (5 dos 8) que preferem ter um tempo para reflexdo e estudo precisam lidar
constantemente com esta violagao na sua forma de agir.

No entanto, mesmo tendo sendo predominante esta caracteristica de reflexao,
os gestores entrevistados, na sua maioria (6 dos 8), disseram estar confortaveis em
ambientes dinamicos e em tomar decisées que oferecem algum tipo de risco. Dado
que em muitas situagdes de decisdo instantdanea ha um risco inerente muito grande,
mesmo que por caracteristica pessoal esses gestores prefiram refletir, eles sentem-

se confortaveis com este tipo de decisao.

Tranquilo, acho que faz parte do dia-a-dia, ou seja, se tu ndo corre riscos tu
nao tem diferencial, entdo em algumas coisas tu é obrigado a isso, pra tu ter
o diferencial tu tem que assumir riscos, ndo tenho grandes dificuldades.
(Executivo 6)

Gosto, sem assumir riscos nao cresce. (Executivo 7)

Mesmo tendo que lidar com situagdes de risco no exercicio de suas fungcbes
como presidentes ou diretores, 2 entrevistados afirmaram que ndo gostam de
assumir riscos e que, sempre que podem, preferem atuar de uma maneira mais
conservadora. Para isto, buscam se cercar de consultores, informacgdes, recursos
que possam minimizar situagdes como estas. Ainda, apontaram a experiéncia como
sendo uma grande aliada nessas situagcbes, seja para evitar riscos, seja para

compreender e calcular os riscos inerentes.

N&o, eu sou mais pra conservador. (Executivo 3)

Eu néo sei, eu gosto de ndo assumir riscos. (Executivo 5)
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Ao analisar o conjunto das respostas dos 8 executivos entrevistados, pode-se
dizer que a assuncao de riscos e o tempo para decisdo estdo de certa forma
relacionados, ou seja, um executivo pode gostar de assumir riscos e decidir de
forma rapida, ou ter seu tempo de reflexdo, ou entdo ter uma caracteristica mais
conservadora e assim mesmo gostar de assumir riscos. No entanto, como podemos
observar no quadro resumo abaixo (Quadro 11), um dos gestores afirmou que

prefere decidir de modo instantdneo, mas que nao gosta de assumir riscos.

Executivo Tempo para decidir Assuncdao de risco
Executivo 1 rapido gosta
Executivo 2 depende do momento | gosta
Executivo 3 rapido conservador
Executivo 4 reflexdo gosta
Executivo 5 reflexdo conservador
Executivo 6 rapido gosta
Executivo 7 reflexdo gosta
Executivo 8 reflexdo gosta

Quadro 11: Resumo tempo para deciséo e assungao de riscos

Sendo a decisao instantadnea, por natureza, carregada de incertezas e riscos,
€ incomum que um executivo tenha se mostrado conservador (na assungédo de
riscos), sendo que prefere tomar decisbes no momento. Analisando mais a fundo as
respostas deste executivo em particular, nota-se que ele demonstra possuir uma
forma muito peculiar de se posicionar frente a situagdes de decisao, pois, conforme
0 proprio executivo, ele busca antecipar situacdes, estar sempre atento ao que esta
acontecendo, de modo que esta sempre pronto para tomar uma decisdo. Nao fica
claro, no entanto, quando ocorrem situa¢des verdadeiramente instantaneas,
inéditas.

Com relagcao a abordagem de um problema, os gestores foram questionados
acerca de sua forma de lidar com situagdes de decisdo, de que maneira
‘enxergavam” o problema. Como afirmam Bazerman e Moore (2009), além do custo
em obter informacgdes, o tempo é também um grande limitador, ou seja, a maneira
que se aborda tudo aquilo que compde uma tomada de decisdo, vai influenciar na
rapidez em que ela é de fato realizada. Assim sendo, quando questionados sobre
como preferem fazer a abordagem de um problema, ndo houve um consenso, a

maioria (5 dos 8) afirmou olhar de forma global, 2 afirmaram que € o momento que
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dira se deve-se entrar no detalhe ou ndo e apenas 1 afirmou que gosta e faz

questao de saber dos detalhes.

[...] sempre com foco no global, a gente faz uma decisédo mais intermediaria
e vai construindo outras decisbes a partir disso a gente ja sabe onde quer
chegar, a gente ja esta enxergando o ponto final. (Executivo 1)

[...] nem é possivel entrar nos detalhes, ndo ha tempo pra isso — atentar
para detalhes. (Executivo 8)

Este executivo que afirmou que, por preferéncia, da atengao aos detalhes é o
mesmo que afirmou ser conservador e que prefere decidir de modo instantaneo. Isto
demonstra, como veremos a seguir, que esta pode ser uma caracteristica deste
individuo, pragmatico, detalhista e que procura fazer prevalecer sua decisdo, mesmo
que precise (por forga legal) externar, ou corroborar com outros parceiros, diretores,
sdcios.

Procurando compreender melhor como estes executivos se posicionam frente
as emocgdes, dado que todos reconheceram que elas estdo presentes e que tem
potencial de interferir no processo decisorio, verificou-se que apenas 3 afirmaram
evitar decidir quando nao estdo bem emocionalmente. Como no meio académico, e
também no meio empresarial, ha uma idéia de que quanto mais objetivos, racionais,
melhor sera a condigdo de tomada de decisdo (CAMPBELL; WITHEHEAD;
FINKELSTEIN, 2009), as respostas corroboraram estes estudos, dado que 6

executivos afirmaram preferir uma abordagem racional.

Sou extremamente racional, sob qualquer critério eu tenho sempre um
raciocinio estruturado. (Executivo 3)

Eu sou muito racional, a minha formagéo é técnica, eu diria que ja fui muito
mais racional do que eu sou, justamente porque cada vez mais o mundo
depende de pessoas [...] (Executivo 7)

[...] vocé tem que ser racional sempre, ndo pode ir s6 pelo emocional [...]
(Executivo 2)

No entanto, mesmo que tenhamos esta preferéncia por uma abordagem mais

racional, alguns executivos reconheceram que, com o tempo, com a experiéncia,
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parte-se para uma abordagem, como o Executivo 2 colocou, mista. Isto ocorre,
segundo os executivos entrevistados, pois com o tempo, é possivel, por meio do
lado emocional, reconhecer algo além de apenas numeros, que ha individuos por

tras, que uma decisao pode afetar muito mais que os resultados organizacionais.

[...] n&o quer dizer que eu nao levo o lado emocional em conta, se eu estou
lidando com pessoas eu tenho que levar em conta que estou lidando com
pessoas, agora, o emocional te leva a decisdes intempestivas e as vezes
tem consequéncias nao das mais positivas. (Executivo 8)

Nao foi possivel estabelecer nenhuma ligagdo direta entre uma abordagem
mais global ou mais detalhista do problema, com situagbes de tomada de decisao
instantanea, dado que as respostas ndo foram conclusivas, ou seja, mesmo aqueles
que afirmaram preferir ser racional na decisao também alertaram para o fato que de
algum modo o lado emocional serve como um sinal, um recurso que € incorporado

na racionalizacao.

*k%

Chama a atencdo o fato de que apenas 3 dos 8 entrevistados tenham
afirmado que se sentem confortaveis em tomar decisdes instantaneas, dado o
estresse que ela gera. No entanto, estdo confortaveis para lidar com situagcbes de
risco. Isto significa que, dado o perfil das respostas, imagina-se que o tempo seja o
principal fator negativo na decisdo instantanea. Isto é reforcado por alguns
posicionamentos, onde 2 dos entrevistados afirmaram que, quando é possivel, nao
aceitam que decisbes sejam tomadas rapidamente.

Um ponto que chama a atencéo é que dois dos entrevistados afirmaram que
nao se sentem confortaveis em assumir riscos, enquanto outros afirmaram que é
impossivel exercer uma posi¢cao de presidéncia sem assumir algum tipo de risco. Por
certo, entende-se que todos gostariam de ter a plena certeza em todos os
empreendimentos que realizam, mas dado que isto ndo é possivel, é natural que
enfrentemos algum risco, seja a decisdo que for. Esses dois executivos que

afirmaram nao se sentir confortaveis com o risco, colocaram também que, no
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passado, tiveram outras experiéncias com riscos elevados e que, atualmente, nao
estdo dispostos a enfrenta-los novamente.

Também cabe ressaltar que 6 dos 8 executivos posicionaram-se como sendo
pessoas racionais, e que assim preferiam tomar suas decisdes, baseados em
informacdes formais e processos estruturados. Contudo, observou-se que o lado
mais subjetivo tem um papel importante para esses gestores, seja com uma fonte de
informacgéao, seja como um recurso capaz de sinalizar quando algo nao esta correto.

No quadro (Quadro 12) a seguir é possivel ter um panorama de algumas
caracteristicas dos gestores entrevistados. Além de ilustrar e resumir esta secao,
esta tabela serve como apoio na compreensao das demais se¢des do capitulo de

analise.
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Executivo 1 2 3 4 5 6 7 8
Quantidade de exatas exatas exatas muitas exatas muitas exatas exatas
informacao
Decisdo em grupo grupo grupo sozinho sozinho sozinho sozinho grupo grupo
Foco (no detalhe ou uma | global depende detalhe global depende global global global
abordagem global) momento momento
Assuncgao de riscos gosta gosta conservador | gosta conservado | gosta gosta gosta
r

Tempo para decidir rapido depende do | rapido reflexao reflexdo rapido reflexdo reflexdo

momento
Racional x Emocional emocional racional racional racional emocional racional racional racional
Emocdes afetam sim sim sim sim sim sim sim sim
Considera o ambiente sim sim sim sim sim sim sim sim
dindmico
Mais facil x Mais dificil facil dificil dificil dificil dificil dificil facil facil
Intuitivo sim sim sim nao sim sim sim sim
Intuigdo: dom ou informacao informacéao informacéao informacédo | habilidade habilidade | dom dom
habilidade
Primeira fonte de intuicao intuicao intuicao info formal info formal | experiénci | info formal
informacéao a

Quadro 12: Resumo das caracteristicas dos executivos entrevistados

LEGENDA

Decisdo em grupo: prefere decidir sozinho ou em grupo.
Foco: prefere focar nos detalhes ou olhar de maneira global.
Assuncao de riscos: se sente confortavel em assumir riscos.

Intuitivo: Se considera uma pessoa intuitiva.

Tempo para decidir: prefere decidir rapidamente ou prefere ter um tempo para reflexao.

Racional X Emocional: se considera uma pessoa mais racional ou mais emocional.

Dom ou habilidade: se considera a intuicdo um dom, ou uma habilidade.

Quantidade de informag&o: quanta informagao prefere no processo de tomada de deciséo instantanea.

Considera o ambiente dinamico: hoje, considera o ambiente dinamico, que exige decisdes instantaneas.
Mais facil X Mais dificil: decidir, hoje, é mais facil ou mais dificil comparativamente ao inicio da carreira.

Primeira fonte de informag&o: em uma situagé@o de decisdo instantanea, qual a primeira fonte de informagéo consultada.
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*k%

Originalmente, acreditava-se que o perfil poderia influenciar a maneira como o
individuo percebia a importancia da intuicdo. No entanto, ao realizar as entrevistas,
nao foi possivel perceber se ha alguma influéncia no modo como ele se porta em
situagdes de decisao instantdnea. Apesar de a intuigdo ser uma fonte de informagéao
para alguns executivos, ndao houve o tempo suficiente para compreender a

personalidade e o uso da intuicdo por parte de cada um.

PT-7: Um perfil mais relaxado assume a intuicdo como sendo uma ferramenta
importante.
Dadas as razdes acima, nao foi possivel verificar este pressuposto durante as

entrevistas.
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5.5 Heuristicas

Nesta secao, sera abordada a dimensao heuristica, apresentada no conjunto
do quadro 13. Ela busca verificar qual a compreensao dos executivos dos modelos
decisérios disponiveis na literatura, se ha algum método para a elaboragéo,
comparagao e escolha de cenarios. Buscam-se aqui elementos de racionalidade no
processo de tomada de decisdao, bem como o uso de técnicas ja consagradas na

literatura adaptadas a tomada de decisao instantanea.

Heuristicas 1) Uso de modelos decisérios Buchanan e O’connell (2006)
2) Comparagao de cenarios, escolha
racional

Quadro 13: Dimensao heuristicas

Ha diversos modelos de tomada de decisao disponiveis na literatura, para os
mais diferentes casos e situagbes. No entanto, quando se trata de uma decisao
estratégica, onde o tempo é um fator importante, alguns autores (KLEIN, 1998;
GIGERENZER, 2007; LEHRER, 2009) ressaltam que esses modelos nao sao
adequados, dado que ele ndo consegue dar conta do numero de variaveis a serem
processadas e as condicdes adversas do ambiente.

Vale lembrar que, em sua grande maioria, os modelos disponiveis buscam
maximizar os resultados. De uma forma bem simpldria, analisam-se as entradas, os
possiveis cenarios e opta-se por aquele que tem chance de ter o melhor resultado,
ou seja, uma escolha totalmente racional. Quando sao confrontados com uma
decisdo instantanea, ndo ha tempo para que se recorra a esses modelos, nem
mesmo para que eles sejam adaptados, ou seja, cada individuo faz uso de um
modelo préprio, rapido, mais direto para a resolugdo do problema. Nesta parte do
estudo buscou-se compreender de que forma esses executivos, que ocupam
posicdes de destaque, que necessitam enfrentar situa¢des urgentes, inéditas, de
cunho estratégico, fazem para decidir, quais 0s recursos, quais 0s passos para a

decisao.
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Modelos decisorios

Cada um dos gestores foi questionado acerca de como fazem para decidir e
se possuiam algum método formal para isto. Todos afirmaram seguir alguns passos
para tomada de decisao, no entanto, todos afirmaram que n&o fazem uso de apenas
um método e sim que, dependendo do momento, e do tipo de deciséo, utilizam um
ou outro. Curiosamente nao sabiam apontar se o modelo decisério era algo que ja
havia na literatura ou nao, todos afirmaram que haviam amadurecido ao longo do

tempo, com erros e acertos, e que acabaram desenvolvendo o seu método.

[...] a gente criou 0 nosso modelo de tomada de decisdo que passa dentro
da estrutura societaria da empresa [...] sdo modelos mais burocraticos, mais
processuais, ndao € um modelo super dindmico, mas eu diria que a gente
tem que seguir a regra do jogo, entdo nao tenho como fazer determinadas
acgOes onde eu nao tenho o aval da minha assembleia. (Executivo 1)

Fago uma reunido pra decidir que tipo de produto nés vamos botar no
mercado, € primeiro uma intuigao, e depois uma racionalidade sobre como
fazer aquilo. Entdo se tu quiser classificar, vamos falar de dois processos,
um indutivo e dedutivo bem pessoal. (Executivo 3)

Tem um método nosso aqui, a gente ja fez muito trabalho que colocamos no
lixo [..] (Executivo 4)

Na realidade eu me baseio em numeros, se eu tenho que fazer alguma
coisa que tenha risco, nés temos todo um processo aqui de controle de
indicadores, entdo eu analiso muito os numeros [...] (Executivo 6)

Foram citados diversos tipos de modelos, desde aqueles mais formais, mais
racionais, até aqueles mais pessoais, particulares, ndo tao estruturados. Gigerenzer
(2007) chama a atencéo para o fato de que todos nés possuimos algum tipo de
modelo, que nos permite reconhecer em qualquer situacdo que seja algum tipo de
padrdo e associar experiéncias passadas, adaptando ao caso. Ainda segundo o
autor, é isto que possibilita, entre outros recursos e estimulos, fazer com que nossa

intuicdo passe a funcionar. Os depoimentos parecem estar alinhados a literatura,
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uma vez que alguns executivos ressaltaram o fato de, quando em processos mais
estruturados (segundo os proprios gestores), fazem uso também da intuigéo.
Conforme coloca Bazerman e Moore (2009), estas regras individuais,
heuristicas, € o que possibilita a tomada de decisdo nesses ambientes dindmicos,
onde ha muita presséo pelo tempo, e que, normalmente, elas provém julgamentos
corretos, ou parcialmente corretos, e que o desconhecimento individual de como
essas heuristicas funcionam é que acaba levando as decisdes equivocadas, seja por
deixarem de considerar alguma informacéao relevante, seja por ndo conseguir ativar

as experiéncias mais adequadas aquela situacao.

Comparacio de cenarios e racionalidade

Decidir envolve comparar e escolher entre possiveis cursos de agdes. O que
se busca fazer é tentar projetar o futuro, tentar prever quais seriam os beneficios e
0s prejuizos (potenciais) para esta ou aquela decisao, entre este ou aquele cenario.
Quando questionados acerca da utilizagdo deste tipo de técnica, a elaboragdo de
cenarios, alguns foram mais categoéricos, afirmando que sim, que esta seria a unica
forma de decidir, e outros que ndo, na verdade que ndo elaboram diferentes

cenarios, e sim que possuem apenas um cenario.

[...] a gente monta cenarios para a tomada de decis&o, principalmente no
planejamento mais macros, orgamento anual, por exemplo, a gente monta o
cenario e depois trabalha em cima de um deles que foi decidido em
conjunto [...] (Executivo 2)

[...] ndo existe nenhum gestor bom de empresas que nao elabore cenarios,
eu chamo aqui de plano B, plano A, plano B e plano C [...] sempre tem um
plano perfeito, mas as vezes o plano perfeito tem uma variavel externa.
(Executivo 3)

De certa forma, entre aqueles executivos que afirmaram que possuem apenas
um cenario, ao analisar o conjunto das respostas, nota-se que, na verdade, sao

realizados pequenos ciclos decisdrios, quase que de forma incremental. Esta
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caracteristica esta alinhada as prescrigbes de Linblom (1959) e Etizioni (1967), os
quais ressaltam que pequenos ciclos, que sdo adaptados a cada mudanca no
ambiente permitem uma leitura mais precisa da realidade e, portanto, uma melhor
condi¢cdo de tomada de decisdo. Gigerenzer (2009) também ressalta a importancia
de nao trabalhar com muitos itens ao mesmo tempo, pois isto acaba extrapolando a
capacidade de nosso cérebro de processar, comparar e projetar cenarios.

Ainda que esses gestores tenham afirmado que buscam ser racionais nos
seus processos de escolha, que buscam criar métodos proprios, mas formais, de
tomada de decisdo, o processo de elaboracdo dos cenarios, assim como todo o
resto ainda depende de outros individuos, os quais acabam trazendo problemas
para o decisor. Um desses problemas é o grau de alinhamento entre os participantes

do processo, da compreensao dos objetivos e das informagdes que sao utilizadas.

[...] as pessoas tentam te influenciar de alguma forma, entdo vocé tem que
ser bastante coerente com relagdo a isso [...] (Executivo 2)

Este ponto tem sido recorrente ao longo do estudo, a influéncia que outras
pessoas tém no processo decisério. Como esses gestores dependem, em maior ou
menor grau, de informag¢des que sao fornecidas por outros individuos, ha uma
preocupacédo com a qualidade daquilo que esta sendo fornecido. Uma das maneiras
de lidar com esta armadilha, conforme os proprios executivos, é estar atento e usar
da experiéncia para buscar identificar quando algo nédo esta de acordo com aquilo

que foi planejado, ou mesmo quando ha algo que pode atrapalhar a decisao.

*k%

E interessante que, alinhado aos demais estudos da area, os gestores
entrevistados também fazem uso de modelos decisorios, contudo, ndo sdo modelos
formais e sim heuristicas que foram desenvolvidas ao longo do tempo, no exercicio
de sua fungdo, fundamentadas em experiéncias passadas. De forma positiva
também se observa que os executivos buscam decidir comparando poucas

alternativas de uma unica vez.
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Alguns, em contrapartida, afirmaram que utilizam apenas um unico cenario e
que, a partir dele, vao realizando adaptacdes. Por um lado isto pode ser positivo,
dado que permite que os objetivos estejam em constante atualizacdo, dado que o
ambiente € dindmico, na tomada de decisao instantanea, corroborando os estudos
de Klein (1998). Por outro lado, ndo elaborar cenarios pode ser negativo, dado que,
se ha uma mudanca brusca nas condi¢gdes do ambiente, todo o trabalho de reflexdo
e estudo devera ser feito novamente, ao passo que esta etapa poderia nao existir,
se fossem elaborados cenarios a priori.

Novamente temos a questdo do alinhamento de todos os envolvidos na
tomada de decisdo instantdnea. Os dados recebidos (de outros agentes) e
processados serdo a base para a formagao dos cenarios, os quais serdao tado bons
ou tao ruins quanto o tratamento e analises realizados. Nao contar com um bom
alinhamento entre os envolvidos podera provocar, no decisor, algum tipo de viés, ou
vai exigir algum tipo de esforgo extra para andlise, e consequente atraso na tomada

de decisao.

*k%

Baseado em outros estudos, esperava-se que os executivos entrevistados
nao tivessem conhecimento de modelos formais de tomada de decisao, por diversas
razdes, entre as quais podemos citar a lacuna nos ensinos formais (cursos de
Administracado, Ciéncias da Computagao, Engenharias, entre outros), o descrédito
desses modelos frente a realidade de cada uma das empresas e, sobretudo, a
incapacidade desses modelos de lidarem com a dindmica do ambiente e a

complexidade do mesmo.

PT-8: Poucos conhecem modelos formais de tomada de deciséo;

Mesmo os executivos que afirmaram conhecer algum modelo de tomada de
decisao formal, estruturado, alegaram néo fazer uso dos mesmos, pois eles
sao especificos para determinadas situagdes e ndao se encaixam na realidade
da organizagao. Apenas 2 entrevistados afirmaram conhecer algum modelo

formal, o que fornece indicios para confirmar este pressuposto.
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PT-9: Em situacOes estratégicas confiam fortemente em seus instintos e na
sua intuicao.

Nao somente em situagdes estratégicas, os executivos alegaram (6 em 8) que
a intuicdo é um recurso utilizado no processo de tomada de decisdo. No
entanto, apenas 1 dos executivos afirmou que ndo se incomoda em ter
apenas a intuicdo como fonte de informacéo, todos os demais afirmaram que
ela € uma das fontes consultadas, por vezes a que possui mais forga frente as

demais.
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Nesta secao, sera abordada a dimenséo vieses, apresentada no conjunto do

quadro 14. Ela busca compreender se os executivos tém consciéncia dos vieses a

que estao sujeitos durante o processo decisoério e se procuram, de alguma forma,

minimizar a potencial influéncia deles.

Vieses 1) Memérias ilusérias desvirtuam o decisor
2) N&o conhecer fontes de vieses leva o
decisor a mas decisdes

Campbell, Withehead e
Finkelstein (2009)

Agor (1986, 1989)
Bazerman e Moore (2009)

Quadro 14: Dimenséo vieses

De acordo com Bazerman e Moore (2009), é fundamental que cada individuo

reconheca os caminhos que o levam a decisao, pois este € o primeiro passo para

evitar as armadilhas inerentes ao processo. Cada individuo possui uma histéria; uma

gama diferente de experiéncias; nasceu, estudou, trabalhou em ambientes com

caracteristicas diversas; possui crengas, ideologias, sdo proprias; e isto tudo acaba

influenciando na sua personalidade e na sua forma de agir. Apesar dos indicios
apontados pela literatura (TVERSKY; KAHNEMAN, 1986) apenas um dos executivos

entrevistados afirmou levar este ponto em consideragcdo. Os demais reconheceram

que ha armadilhas, mas ndo conseguiram apontar claramente nenhuma.

[...] nossos complexos, os nossos esteredtipos, e toda a nossa estrutura de
familia, religido, e uma serie de coisas que naquele momento ali, podem
estar sendo mais dominantes, e tem que perceber, tu tem que trabalhar
isso, tem que desenvolver isso. (Executivo 1)

[...] ndo me vem assim nenhuma na memodria, mas existem muitos.

(Executivo 3)

Tversky e Kahnemann (1974) elencaram uma série de potenciais vieses que

levam o gestor a tomar decisdes equivocadas, os quais foram compilados no

capitulo 2, quadro 1. Dados os limites do método utilizado para coletar dados, nao

foi possivel verificar na pratica quais vieses mais ocorrem, e quais os executivos
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estdo mais propensos a incorrer, assim, optou-se por questionar diretamente a eles

do conhecimento dessas armadilhas, bem como as medidas que tomam para evita-

los.

Vieses identificados

Um dos vieses apontados pelos autores, ligados aos problemas da heuristica
da disponibilidade, trata da facilidade de recordar e como ela pode interferir no
processo decisoério, dado que o executivo pode ser influenciado pelas memarias que
sdo mais recentes, ou que foram mais marcantes, servindo de base para decisdes
futuras. O que se observou foi 0 uso dessas experiéncias como ponto de partida,

mas que os executivos estdo atentos aos perigos inerentes.

Eu diria que é impossivel tomar decisdes sem reaproveitar situagdes, mas é
sempre 0 mesmo, a agua que bate em mim ja & passado. Entdo na mesma
situacdo, no mesmo jeito, no mesmo momento, no mesmo contexto, com
tudo 100% igual, ja ndo é mais a mesma decisdo do que aquela tomada um
dia antes [...] existe uma memodria sobre a decisdo, e ela se torna
preguicosa em relagéo ao desafio que tu tem naquele momento de tomada
de decisado. (Executivo 2)

[...] o passado é uma fonte de informacao, ele nao é critério. (Executivo 3)

Outro ponto importante que foi verificado nos executivos entrevistados trata
justamente da relagdo que eles possuem com os demais colegas, informantes,
subordinados. A questdo da recuperacao (e busca) de informagdes no ambiente,
como ja foi dito, esta fortemente ligada a questdes e caracteristicas pessoais. Assim
sendo, os gestores precisam estar atentos a este detalhe ndo somente no seu caso,
mas também reconhecer que suas fontes de informacao podem influenciar, distorcer

(voluntaria ou involuntariamente) o conteudo daquilo que sera repassado.

[...] os dados vem de uma determinada pessoa, vocé tem que conhecer
aquela pessoa pra saber como interpretar aqueles dados sobre o ponto de
vista daquela pessoa, entdo uma das coisas que é dificil de tomar deciséo &
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quando vocé ndo conhece essa pessoa, a pessoa que eu ja conhego, eu ja
sei 0 que ela quer, as vezes nao é o que ela diz. (Executivo 7)

Por outro lado, esta confianga em si mesmo, de reconhecer quando algo esta
errado, quando percebe que alguma informagdo n&o confere totalmente com a
situacdo, pode ser uma armadilha dificil de detectar e, sobretudo, frequentemente
ignorada. O viés do excesso de confiangca, como ressaltam Bazerman e Moore
(2009), esta conectado a outros vieses e, por esta razao, tem o potencial de ser um
dos mais catastréficos. Como os autores colocam, a mente humana tem como
caracteristica fornecer subsidios que confirmem uma dada hipétese, raramente
fornecera evidéncias que sejam contraditérias, o que pode levar a erros com maior

facilidade. A seguir uma transcrigdo que ajuda a ilustrar este viés.

[...] eu fiquei mais proprio, mais autentico nessa posicao, e isso me traz um
desafio interior muito grande, me traz um engrandecimento muito importante
[...] (Executivo 1)

Estando cientes destes problemas, que afetam todos os gerentes em maior
ou menor grau (BAZERMAN; MOORE, 2009), os executivos foram conscientes ao
afirmar que buscam tomar medidas para que estas armadilhas sejam minimizadas
em decisdes futuras, o que demonstra um elevado grau de maturidade destes

gestores.

Minimizar o impacto dos vieses

Uma das formas de combater a influéncia destes vieses é realizar atividades
de aprendizagem coletiva, retrospectiva (EISENHARDT; ZBACKARI, 1992; KLEIN
1998). Ou seja, discutir e analisar cada uma das situagées, tendo sido elas bem
sucedidas ou nado — fracasso e sucesso —, pois sempre havera algo que passou
despercebido, no momento, pelos individuos que estavam envolvidos e que pode
servir em uma situacdo futura, ou mesmo para enriquecer o repositério de

experiéncias do proprio individuo.
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[...] ela tem hoje varios momentos onde ela faz o seu ciclo de analise de
critica, reunido de analise de performance. Os de analise critica ttm como
objetivo integrar as areas de comunicagao, de estudar pontos que néo sao
eficientes, as decisdes que foram tomadas e que geraram problemas, pra
fazer as corregdes, fazer as melhorias para seguir um novo ciclo. (Executivo

1)

Eisenhardt (1989) afirma que esses ciclos de aprendizagem sdo um bom
caminho para que os gestores estejam alinhados, e também para que, no futuro,
tenham melhor condicdo de enfrentar situacbes semelhantes. A autora também
afirma que, ao realizar essas secbes de analise, deve-se incorporar também novos
gestores, de modo que elas podem servir de atalho no processo de interiorizagao de
experiéncias, possibilitando que eles vivenciem o debate e também incorporem esta

experiéncia no seu repositorio, sem a necessidade de viver realmente o momento.

*k%

Especialmente na tomada de decisdo instantédnea, onde tudo ocorre de modo
muito rapido, onde as incertezas estdo presentes de uma maneira mais intensa,
onde os riscos sdo maiores, € fundamental que o decisor saiba quem ele €, quais
suas caracteristicas, e onde podem estar suas fraquezas. Infelizmente, apenas um
dos gestores entrevistados mencionou a importancia de ter esse autoconhecimento
e, sobretudo, que ele influencia as decisdes que toma nessas condicoes.

Uma vez que o tempo é limitado e que fazemos uso de heuristicas (cada um
desenvolve a sua), observou-se que, nestes casos, a experiéncia tem um papel
importante, ja que ela é responsavel por ser o principal recurso do individuo.
Positivamente, os gestores mostraram-se preocupados com o fato de tomar
decisbes baseadas exclusivamente na experiéncia. No entanto, esses executivos
acabaram mostrando uma caracteristica de autoconfianga muito forte, isto pode
levar esses gestores a ignorarem dados importantes, descartarem fontes de
informacédo que tenham uma opinido diferente, e também a adotarem uma postura

de imposicao e nao tanto de debate.
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*%k%

Apesar de considerar como sendo algo importante para a tomada de deciséo
instantanea, esperava-se que os executivos entrevistados nao tivessem um nivel de
autoconhecimento tdo grande que permitisse que eles identificassem possiveis
armadilhas no processo decisorio. Desta forma, ambos os pressupostos tiveram

suporte nas entrevistas.

PT-10: Os decisores nao consideram as armadilhas cognitivas;

Dos 8 executivos entrevistados, apenas 1 ressaltou a importadncia de
conhecer a si proprio, no entanto, todos afirmaram que esses potenciais
vieses ndo chegam a influenciar as decisdes tomadas, dado que eles s&o
mitigados na origem, ou seja, os gestores acreditam que conseguem isolar-se

deste tipo de influéncia.

PT-11: Acreditam que conseguem isolar essas interferéncias e nao sao
acometidos por elas.

Como foi ja explicado, mesmo tendo afirmado que ha diferentes fontes de
vieses, eles nao sao influenciados por eles. Isto demonstra uma
autoconfianga muito grande e ela mesma ja é, de certa forma, um tipo de viés
que esta presente nos momentos de tomada de decisio instantanea, mas nao

€ reconhecido como tal.
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5.7 Momento

Nesta secado, sera abordada a dimensdo momento, apresentada no conjunto
do quadro 15. Como modo de sistematizar, foram identificados 3 itens que se
propdem a fornecer indicios sobre como os executivos entrevistados lidam com os
riscos e incertezas do processo de tomada de decisao instantanea, se reconhecem
o0 ambiente como sendo dindmico e, assim sendo, como fazem para lidar com as

limitacbes de tempo e a analise das informagdes que estao disponiveis.

Momento 1) Alto nivel de incerteza e risco Klein (1998, 2004, 2009)
2) Ambiente extremamente dindmico Schwartz (2005)
3) Pouca informacao disponivel Lehrer (2009)

Quadro 15: Dimensdao momento

Esta dimensdo busca compreender de que forma os gestores estdo
acostumados a tomar decisdes. Quando o ambiente é instavel, com alto nivel de
incertezas, o gestor ndo possui a melhor condigdo de agdo. Assim sendo, ele busca
lidar com essas ameacas. Nestes casos, alguns autores apontam que a intuicdo
pode ser o recurso disponivel e confiavel (SINCLAIR, 2005; AGOR, 1986). De
acordo com Gigerenzer (2004), o ambiente, juntamente com as habilidades do
individuo, é o que possibilita que se compreenda como a mente funciona, quais as
razbes para uma decisao ter sido tomada desta ou daquela maneira.

Dado que as variaveis que compéem que cada momento de tomada de
decisdo sao diferentes, e que ndo dependem diretamente do individuo, e sim das
circunstancias, buscou-se investigar de que maneira esses gestores percebem o
ambiente, se estdo cientes dos riscos, da dindmica e como fazem para gerenciar

todas essas variaveis.
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Risco e incerteza

E inquestionavel que, quanto mais alto o cargo do gestor, mais complexos
sdo os problemas e mais carregadas de incertezas sao as decisdes que o gestor
precisa tomar. Isto tudo traz um risco muito grande para o exercicio da fungao em si.
Como foi constatado anteriormente, 6 dos 8 executivos entrevistados afirmaram se
sentir confortaveis em assumir riscos, apesar de todos terem reconhecido que o
mercado, comparativamente ao inicio de suas carreiras como presidentes e

diretores, tem se tornado mais dinamico.

Muita incerteza, muito risco, e a gente pode de repente mudar a diregéo, a
estratégia, isso faz parte. (Executivo 2)

Outro ponto que chama a atengdo, apontado por um dos executivos
entrevistados, é o alcance e os impactos que uma decisdo num ambiente de elevado
risco pode ter no conjunto como um todo, ou seja, ndo afeta somente resultados e
produtos, mas sim pessoas. Alias, com relacdo a este executivo, esta tem sido um

ponto recorrente, a preocupag¢ao com o impacto social de suas decisoes.

[...] ndo que as decisbes sejam mais dificeis, mas elas sdo mais complexas
as vezes, porque quando vocé é pequeno, elas vao iniciando, é vocé e um
estagiario, o impacto da decisdo € bem menor, enquanto que hoje o impacto
€ muito maior, em questdo ndo s6 de envolvimento econdmico, mas
também pessoal, tem varias pessoas, se tomar decisdo errada pode
impactar em muitas pessoas. (Executivo 2)

Observou-se que, durante as entrevistas, quando se fala em risco,
automaticamente alguns dos executivos associavam as consequéncias futuras da
decisdo, ou seja, ao potencial prejuizo de uma decisdo que nao teve o desfecho
planejado. Isto acaba influenciando, fortemente, o0 modo como decidimos. Alinhado
aos estudos de Gigerenzer (2004; 2009), lidar com potencias frustracoes,

arrependimentos, de uma maneira exacerbada pode limitar nossa compreensao da
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situagdo, dificutando e mesmo impedindo que outras alternativas sejam

consideradas, que outros recursos sejam utilizados.

[...] nés temos que assumir os riscos que isso vai acarretar entdo a primeira
coisa que se faz é levantar que riscos a gente tem no caso de essa decisao
nao dé certo [...] (Executivo 1)

Eu diria que toda decisdo tem um risco, e esse risco tem que ser calculado,
entdo as vezes a gente toma uma decisdo sabendo que aquela ndo é a
melhor decisdo, mas é possivel naquele momento. (Executivo 7)

[...] depois de coletadas todas as informagdes e de carregar todos os riscos
de se desse errado [...] (Executivo 8)

Ndo se trata aqui de simplesmente ignorar que uma decisdo podera,
potencialmente, ter um resultado desfavoravel, mas sim n&o depositar uma
quantidade grande de energia e tempo analisando somente este item do processo
de tomada de decisdo. O teor das respostas e o instrumento ndo permitem que se
faca algum tipo de projegao, de constatagcdo, mas serve de sinalizagao de que este
ponto pode interferir na maneira de pensar dos gestores.

Com relacédo a incerteza, todos os executivos afirmaram reconhecer que o
ambiente esta cada vez mais incerto, em funcéo de diversos fatores, entre os quais
se pode destacar a quantidade de concorrentes, o fato de a concorréncia nao ser
mais local, e sim global, o ritmo com que tudo acontece, sendo, muitas vezes, dificil

acompanhar.

Ambiente dindmico

Quanto mais dinamico for o ambiente, quanto mais conturbando for o
momento da decisdo, maiores sao os desafios a serem enfrentados. Por
consequéncia exigira que os executivos estejam mais focados, estejam alinhados ao
que esta ocorrendo e as pessoas com quem trabalham (e das quais dependem), e

quéao confortaveis estdo com estas demandas todas. Ao serem questionados sobre
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isso, todos os executivos afirmaram que esta é uma caracteristica atual do mercado,
nao é possivel escolher o melhor momento, mas sim buscar fazer o melhor, dadas

as condicoes.

[...] as tecnologias s&o mais rapidas, as decisbes sao mais rapidas,
concorrente age mais rapido, tudo é mais rapido, entdo hoje é muito
complicado [...] (Executivo 4)

[...] todos os dias tem coisas novas, algumas de maior porte, outras de
menor porte, mas eu considero isso parte do dia-a-dia, € que nem um
motorista de 6nibus que a toda hora tem um buraco que tem que desviar, se
alguém para na tua frente tem que frear também, vai fazer o qué. (Executivo
7)

Alguns gestores afirmaram que, dadas as suas experiéncias anteriores, dada
a sua experiéncia na funcéo de presidente ou diretor na empresa atual, conseguem
reconhecer mais rapidamente alguns padrdes e que, por esta razdo, conseguem
tomar decisdes, e se sentirem confortaveis com elas, mesmo quando o0 momento
nao permite que se tenham informagdes de cunho mais formais, melhor

estruturadas. Ou seja, confiam no seu julgamento, na sua intuigéo.

[...] as vezes pela nossa dindmica ndo da pra fazer muito isso, mas ai vem
aquele negocio do dia-a-dia de 15 anos estando no mercado, que tu
comega a te direcionar, ou seja, as vezes tu toma uma decisdo bem
intuitiva, ou seja, tu ndo precisa de numeros. (Executivo 6)

Mesmo assim, confiando no seu julgamento, na sua intuicdo, ndo significa
que esses gestores ndo busquem informagdes no ambiente. Muito pelo contrario,
em alguns casos, devido as tecnologias, sobretudo a internet, ficou mais facil de
buscar dados e informagbdes. Ocorre que o tempo é limitado, por isso mesmo
procuram ter uma quantidade que seja administravel, e que ndo percam muito tempo

nesta busca e, tendo ciéncia disto, procuram gerenciar as armadilhas do processo.
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Quantidade de informacdo no momento

Como o ambiente é reconhecido como dindmico e, se em condi¢gdes normais,
onde n&o ha pressao por tempo, em dado momento o individuo precisa limitar a
busca por informagdes, como faz em cenarios que exigem respostas instantaneas,
ou seja, como lidam com essas limitagbes impostas pela dindmica do momento. Os
executivos apresentaram diversas maneiras de lidar com isso. Alguns apontam que
fica mais dificil e outros, em contrapartida, afirmaram ter ficado mais facil, dados os

recursos que se tém a disposicéo atualmente.

[...] eu procuro ter no meu processo de decisdo uma certa quantidade de
variaveis administraveis, uma parcela pequena de variaveis ndo definidas
presentes no processo, ou seja, me informar, me qualificar sobre elas para
tomar a decisao. (Executivo 3)

[...] se tu ndo toma a decisdo rapido pra ver se tu vai mudar ou ndo, isso em
dois, trés anos pode interferir drasticamente no destino da empresa, entdo
nao & que esteja mais dificil, mas mais dinamico de tu tomar uma decisao.
(Executivo 6)

[...] como tem mais informagdes hoje, tu consegue ter mais respaldo para
tomar decisédo, antigamente precisava ter mais coragem, quanto menos
informagdo vocé tem, mais incertezas vocé tem da decisdo, isso da mais
seguranga que vai dar certo, mas tém mais numeros, a prépria gestdo da
empresa, hoje eu tenho muito mais numeros na empresa. (Executivo 7)

Mesmo que todos tenham afirmado que os momentos de tomada de decisao
instantdnea tenham aumentado, que cada vez se torna mais comum este tipo de
decisdo, 3 dos 8 executivos afirmaram que este tipo de decisao tem ficado mais
facil, justamente por estarem acostumados, saberem onde procurar informacdes, por
saber reconhecer melhor quais sdo os perigos presentes. No entanto, a maioria
afirma que cada vez sdo mais variaveis a serem consideradas, maiores sdo 0s
impactos e, em fungao disso, acaba sendo mais dificil decidir quando ha uma grande

pressao pelo tempo.
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Pra mim mais facil, porque € uma coisa que eu gosto muito, entdo essas
séo as decisbes importantes para a funcao da organizagao. (Executivo 1)

[...] elas sdo mais complexas as vezes, porque quando vocé € pequeno,
elas véao iniciando, € vocé e um estagiario, o impacto da decisdo € bem
menor, enquanto que hoje o impacto € muito maior. (Executivo 2)

[..] notei que €& muito dificil, porque os valores estdo num escaldo
corporativo, ndo é do empreendedor, o valor que o cara quer ali € como ele
vai ficar perante a corporagao. (Executivo 5)

Sendo mais ou menos tempo necessario mais facil ou mais dificil, a verdade &
que, alinhado aos estudos de Lehrer (2009), Simon (1986) e outros, em dado
momento a decisao precisa ser tomada, nao é possivel considerar tudo aquilo que é
importante para cada um dos individuos, nem prever todas as alternativas, nem
mesmo ter a disposigéo toda a informagao necessaria. Dessa forma, busca-se aquilo
que for mais importante, como coloca Schwartz (2005), a decisao precisa estar
alinhada aos objetivos de cada um, sejam eles os mesmo da organizagdo ou nao.

Isso minimiza potencias impactos de resultados negativos.

*k%

Interessante que os executivos, mesmo em cargos de presidéncia ou diregao,
tenham reconhecido que o risco e as incertezas fazem parte de situagées como a da
decisdo instantanea. Nem todos se sentem confortaveis com isto. Além disso, os
gestores mostraram-se preocupados com a questdo do impacto social. Este fato
pode ser analisado de duas maneiras distintas: a primeira é justamente uma
perspectiva positiva, dado que se mostram preocupados com os demais individuos.
No entanto, este tipo de preocupacao pode gerar frustragbes muito grandes,
influenciando diretamente o tipo de experiéncia que sera armazenada e,
hipoteticamente, interferir em decisdes futuras.

Quando questionados acerca da dinamicidade, todos foram unanimes em
concordar que atualmente o ritmo de mudangas, de inovagdes, tem aumentado
significativamente. Entretanto, focando-se exclusivamente nas experiéncias

passadas, 3 desses gestores afirmaram que possuem um diferencial frente aos
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demais colaboradores, por ja terem vivido situagdes diferentes e que, devido a isto,
€ mais facil decidir. Nao que seja um risco iminente, mas este tipo de postura pode

levar o executivo a descartar novas informacgdes, interessar-se por novos dados.

*k%

Com relagdo ao momento, buscou-se verificar em que situagdes a intuicao é
mais utilizada. Com isso esperava-se que os executivos apontassem justamente os
processos de tomada de decisdo instantadnea. No entanto, ndo houve indicios diretos

que permitissem confirmar nenhum dos pressupostos tedéricos levantados.

PT-12: A intuicdo é mais utilizada em situacbes de risco, onde ha pouca
informacg&o disponivel;

Com relagédo ao uso da intuigdo, observou-se que ela € um recurso utilizado
em diferentes momentos de decisdo como sendo uma fonte de informacéo,
inclusive na decisdo instantdnea, mas ndo sé. Os executivos acabaram
apontado a intuicdo como sendo a fonte de informacéo mais utilizada (sempre

presente), seja em situagdes de risco ou nao.

PT-13: O ineditismo € fator preponderante para o uso da intuicdo como
principal fonte de informacgé&o.

Com relagao ao ineditismo, semelhante ao que ocorre com as situagdes de
risco, € um fator que leva o executivo a utilizar a intuicdo, assim como outras
situacdes mais corriqueiras. A intuicao esta sempre presente, seja fornecendo
indicios de que uma informagao nao esta correta, até casos onde todos os
dados apontam para uma determinada solucido e a intuicdo acaba levando

este gestor a agir de outra forma.
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5.8 Intuicao

Nesta secéo, sera abordada a dimensao intuigdo, apresentada no conjunto do
quadro 16. Como forma de obter maiores detalnes de como os executivos
entrevistados lidam com a intuicdo na tomada de decisdo instantinea, optou-se por
buscar indicios de como ela & definida por eles, se possuem algum tipo de ritual
para ativa-la, de que forma ela se manifesta, se ela é reconhecida frente aos demais
individuos envolvidos no processo, se ela ja levou a tomarem decisées equivocadas

e se a consideram um dom, ou uma habilidade.

Intuicao 1) A origem é desconhecida Agor (1986, 1989)
2) Vem sem esforgo consciente Sadler-Smith (2007)
3) Mais utilizada em pessoas atarefadas e | Gigerenzer (2007)
com pouco tempo para reflexao Bazerman e Moore (2009)
4) Emogbes ajudam a reconhecer a intuigao
5) Nao reconhece publicamente a intuicdo

Quadro 16: Dimensao intuigdo

Por fim, buscou-se compreender a intuicdo no processo de tomada de
decisao instantanea. Sabe-se de outros estudos (KAHNEMAN, 2003a; KLEIN, 1998;
SINCLAIR, 2005; LEHRER, 2009; entre outros) que, em momentos onde o ambiente
€ muito instavel, dindmico, que possui um risco inerente, carregado de incertezas, o
individuo necessita de algo que possa ser rapido, automatico, associativo e preciso
para Ihe auxiliar na tomada de decisdo. Para muitos este recurso € a intuigao.

Cada gestor, cada executivo possui uma forma diferente de definir um
conceito para a intuigdo, mesmo na literatura encontramos definicdes diferentes ao
longo do tempo (AGOR, 1989; KLEIN, 1998; SADLER-SMITH, 2007), que buscam
identificar e caracteriza-la de um modo diferente. O que se buscou foi justamente
compreender como esses executivos entrevistados entendiam a intuigéo, e se eles

utilizavam-na nas suas decisdes instantaneas.
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Origem e definicdo

Primeiramente buscou-se entender como os executivos definiam a intuigéo, ja
que este conceito ainda esta em formagao e também de onde eles julgavam que ela
vinha, qual é a sua origem. Como ja apontado por Lehrer (2009), ela é dificil de
verbalizar, de dificil identificacdo, justamente por ela se manifestar de diferentes
maneiras e, sobretudo, em fungdo de cada individuo reconhecé-la de uma forma

distinta.

[...] € uma informag&o interior que cada um de nés possui naturalmente, s6
que nds ndo somos treinados para percebé-la, na verdade a intuigdo € um
ponto da formalizagao da informacéo. (Executivo 1)

Ler o aqui e agora, ver dentro da ag&o. (Executivo 3)

[...] € uma energia que todos nds temos, e € aquele negdcio interessante
que quando tu vai tomar uma decisdo da aquele friozinho na barriga, que é
exatamente aquela intuicdo que tu tem... ou o frio € muito forte, estou
fazendo algo errado, ou o frio € menos forte e é realmente onde eu devo
caminhar. (Executivo 6)

E interessante, por outro lado, que ha uma aparente confusdo na definicéo e
na sua origem, para alguns ela € algo mais intangivel, definido como uma sensacao,
para outros, a definicdo é mais palpavel, como uma habilidade. No conceito utilizado
por Hodgkinson et al (2009), e também adotado neste trabalho, podemos encontrar
similaridades entre as definicdes dos executivos entrevistados, e a definicdo dos
autores.

Simon (1987) e Hodgkinson et al (2009), tém posturas semelhantes com
relacdo a intuicdo e o processo racional de tomada de decis&o, ou seja, ndo ha
oposigdo e sim complementagdo. Alguns executivos colocaram a intuicdo como
sendo algo que permite a eles que reconhegam quando algo estd certo ou nao.
Como vimos, esta capacidade envolve a experiéncia, o reconhecimento de vieses e

também o uso de um recurso interno, intrinseco ao individuo. Outro ponto de
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proximidade esta ligado a manifestagao fisica da intuicdo, que sera apresentado a

seguir, mas que envolve emocdes e também sentimentos.

Forma de ativar

Tendo reconhecido a importancia da intuigdo no processo decisorio, os
executivos apontaram diferentes maneiras de incentivar e de fazer com que essa
intuicdo esteja presente. Quando questionados acerca de como fazem para
estimular seus processos intuitivos, os gerentes assinalaram diferentes maneiras,
mas que no geral apontam para uma mesma diregao, o isolamento e tranquilidade

para reflexao.

[...] minhas inspiragdes vém geralmente pelas minhas viagens, como eu
viajo bastante [...] o pessoal do desenvolvimento quer morrer, porque € mais
trabalho pra eles. (Executivo 2)

[...] a noite acho que eu funciono melhor, de manha certamente nao.
(Executivo 5)

Quando eu tenho um problema complexo, e eu ndo tenho uma solugéo, eu
durmo e acordo com uma solugdo ja pensada, isso funciona bem.
(Executivo 7)

Estas colocagdes estdo alinhadas as recomendagdes de Agor (1986) que
aponta justamente praticas como estas que foram explicitadas pelos executivos
entrevistados, como procurar ter momentos de solidao, “dormir com o problema”,
jogar, praticar atividades ludicas. Estas atividades, por outro lado estdo focadas
somente no lado do relaxamento. O autor também afirma que o executivo deve
procurar focar no lado analitico, ou seja, trabalhar com afinco no problema, procurar
prés e contras, listar as possibilidades, entre outras atividades.

Mesmo que os gestores ndo tenham citado estes pontos analiticos como uma
forma de estimular sua intuicdo, pode-se depreender que, como trabalham com

cenarios, como possuem grupos de discusséo, de alguma forma buscam exercitar,
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mesmo inconscientemente, este outro lado. Além do que, este € o processo racional

de tomada de decisao, de que todos os executivos entrevistados fazem uso.

Como ela se manifesta

N&o ha um consenso em como a intuicdo se manifesta, nem o momento mais
adequado. Como alguns autores ressaltam, algumas pessoas apenas sabem que
sabem, sem ter nenhum outro indicio. Para alguns € uma sensacédo de confianca
(LEHRER, 2009), para outros uma sensacao mais fisica (SADLER-SMITH, 2007),

como sudorese, aumento do ritmo cardiaco, entre outros.

[...] séo insights, idéias, posicionamentos que se concretizam, que te dao
uma dindmica de querer fazer, e muitas vezes isso se formaliza em
imagens, e em muitas situagbes, em sonhos [...] (Executivo 1)

E interno mesmo, acho que vocé ganha tipo um estalo, ndo tem hora para
acontecer, pode acontecer no banho, no carro, ou simplesmente lendo
alguma coisa. (Executivo 2)

[...] é “vicerdnico” total, vem direto, quente ou frio sabe, vem aquela coisa,
esta bom ou ndo esta bom, ou em outras regides do corpo tu sente assim,
esta indo bem, esta indo mal, tu sente um frio, ou tu sente um calor, ndo é
que isso venha primeiro, € mais uma espécie de complemento da
informagao. (Executivo 3)

Normalmente é o friozinho na barriga, € aquele negocio que te bate, te da
aquele frio e tu diz assim: tenho que tomar a decis&o, certo ou errado.
(Executivo 6)

[...] sobe a adrenalina, fora disso ndao sei como relacionar com intuigdo.
(Executivo 8)

Esta sensacdo no estbmago € a mais recorrente na literatura como uma
expressao da intuicdo nos nossos julgamentos (LEHRER, 2009; AGOR, 1986;
KLEIN, 1998; GIGERENZER, 2007 e outros), e também reforga o argumento de

Rehfeldt (2004) de que, fisiologicamente, grande parte dos estimulos sé&o
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conduzidos da regido da barriga para o cérebro e apenas uma pequena porgao

fazendo o caminho inverso.

Reconhecimento da intuicdo

Como a intuicdo é uma das principais fontes de informagdo quando o
momento exige uma resposta instantanea, e tendo a maioria dos executivos se
posicionado como sendo intuitivo (7 de 8), buscou-se investigar se eles assumiam
esta postura frente aos demais individuos. Vale lembrar que muitos desses
executivos, apesar de presidentes, sdo partes de conselhos administrativos, onde ha

outros sdcios que também tém poder de decisdo.

Nao é questdo de assumir, € questdo de estratégia de evolugéo [...] tu tem
que ir fazendo gradativamente toda uma diplomacia, todo um trabalho que
vai concretizando e chegando nisso, vai formalizando, mostrando, néo &
uma coisa assim de uma hora para a outra. (Executivo 1)

[...] eu tento fazer com que esse negdcio ndo seja uma conversa de maluco,
porque € minha intuicdo, mas eu vou buscar alguma evidéncia para que os
fatos nao fiquem contra a minha intuigdo, entdo no geral eu busco qualificar
a minha intuigdo. (Executivo 5)

[...] normalmente a intuicdo ajuda a tomar decisdo e ai em cima daquela
decisdo vou buscar argumentos para dizer que aquela ideia realmente é
boa, e as vezes até me convencer, mas nao vou chegar assim, vamos por
esse caminho porque minha intuicdo disse que esse é o certo, ndo, nao é
um bom argumento. (Executivo 7)

Observou-se, no entanto, que ainda é muito dificil assumir que a intuigao é
uma fonte de informacdo confiavel. Como estratégia, mesmo sendo a intuigdo o
principal recurso utilizado, os executivos procuram cercar-se de outras informacgdes,
confirmatdrias, para justificar suas decisdes. Dos 8 gestores entrevistados, apenas 1
afirmou que se sente confortavel em colocar aos demais que a intuigao foi o principal

motivo de tomar determinada situacao.
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Claro, nédo tenho problema nenhum com isso, todo mundo sabe que sou
assim, se alguém vier me perguntar, intuicdo, primeiro critério, pra mim é
motivo de orgulho e ndo motivo de problema. (Executivo 3)

No outro extremo, 2 executivos afirmaram de modo mais enfatico que, apesar
de se considerarem pessoas intuitivas, descartam utiliza-la como um recurso. Um

deles rechaga completamente a idéia de tomar alguma decisao baseada na intuicao

N&o, ndo acho que ela faz parte desse contexto, ndo & simplesmente um
elemento ou outro que vocé pegue... € um conjunto, vocé tem que estar
atento a muitas coisas. (Executivo 2)

[...] eu procuro deixar claro que decisbes tém que ser tomadas baseadas
em fatos e ndo em achémetro. (Executivo 8)

De forma positiva observa-se que, de maneira geral, seja de forma declarada
(7 dos 8 executivos) ou de uma forma mais velada (em apenas 1 dos executivos), a
intuicho tem um papel de destaque em situagcdes que exigem respostas
instantaneas, seja no momento da decisdo em si, seja na busca de informagdes,

seja no reconhecimento de que algo n&o esta certo.

Intuicdo “errar”

Buscou-se também saber um pouco mais sobre o histérico de decisdes
baseadas na intuigdo e se os executivos lembravam-se de alguma ocasido em que a
intuicdo havia falhado, ou apontado o caminho errado. Com isso esperavamos
encontrar algum tipo de viés e, se assim fosse, se poderiam identificar qual havia
sido a origem. Surpreendentemente, todos afirmaram que, quando a intui¢gao lhes

sinalizava algo, estava sempre correto.

[...] geralmente somos nds que sabotamos isso. E o teu consciente ja
estruturado, ja formatado, ja, digamos assim, com a tua concepcgédo de
educagao, nos todos viemos de uma educagao de pai, de mée, de irméos,
temos toda uma dindmica de familia. (Executivo 1)
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[...] ndo, a primeira intuigdo, nunca, agora, se tu faz o raciocinio
complementar, ai tu tem um risco. Entdo nao ¢ a intuicdo que te trai, é a tua
leitura complementar sobre o assunto. (Executivo 3)

De maneira alguma a intuicdo foi apontada como sendo o recurso que
houvesse levado a alguma decisdo ruim, como um dos executivos ressaltou, o
problema estd na forma como percebemos esta intuigdo. Ou seja, quando
identificadas falhas, estas estdo na habilidade que cada um tem de saber interpretar
sua intuicdo. Isto, de certa forma, pode ser considerado um viés, seja por
dificuldades decorrentes da falta de experiéncia, seja de algum tipo de viés

emocional, o desvio esta sempre na maneira como o individuo interpreta os sinais.

Dom ou habilidade

Ao procurar saber mais sobre o processo intuitivo dos executivos
entrevistados, mesmo n&o estando previsto no guia inicial de entrevista, optou-se
por indagar se os mesmos consideravam a intuicdo como uma habilidade ou um
dom, algo natural. Os resultados ndo foram conclusivos, dado que as respostas

foram muito diferentes entre si.

E um dom, mas ele pode ser melhorado, entdo ele pode ser aperfeicoado
com técnicas, com conhecimento [...] (Executivo 7)

No geral, os executivos apontaram que a intuigdo ndo pode ser classificada
em dom ou habilidade, mas sim como uma informacdo. Para alguns autores
(SIMON, 1965; AGOR, 1986; PARIKH, 1994; KLEIN, 1998; entre outros), a intuigao
nao € um dom, ou seja, ndo se nasce intuitivo ou racional, € uma habilidade
construida ao longo do tempo, baseado em quem somos, como fomos educados,
que tipo de sociedade, que experiéncias tivemos ao longo de nossa carreira €, como

qualquer outra habilidade, pode-se exercita-la e educa-la.

kK
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Observou-se que a intuicao, no processo de tomada de decisao instantanea,
serve como um sistema de alerta, que permite aos executivos perceberem quando
algo, uma informagdo, um dado qualquer, um cenario, nédo esta adequado ao
momento. Percebe-se também que, de acordo com os relatos, esta € uma
habilidade que esta fortemente ligada as experiéncias que cada um teve ao longo da
sua vida profissional.

Mesmo tendo na intuicdo um recurso para a tomada de decis&o, ela ainda
nao € reconhecida como tal frente as demais pessoas envolvidas. Isto pode estar
ligado ao temor de ndo obter credibilidade naquilo que esta sendo colocado, por isto
mesmo, a excecao de um dos executivos, todos os demais afirmaram que buscam
informagdes que corroborem a decisdo tomada com base na sua intuicdo, mesmo
quando ha uma confianga nesta fonte.

Ao serem questionados acerca do historico de situacbées em que a intuigao
sinalizou algo a esses executivos, todos afirmaram que a intuicdo nunca lhes
conduziu de maneira equivocada. Distorcida é a leitura que o préprio individuo fez
dos sinais que receberam. Isto pode servir de alerta para que esses executivos
exercitem mais o0 uso e o reconhecimento da intuicdo como uma fonte de informacéao
confiavel. Dos executivos, 3 afirmaram que a intuicdo é sempre a primeira fonte de

informagéo consultada quando de uma decisao instantanea.

*k%

Todos os pressupostos levantados encontraram algum tipo de suporte nas
entrevistas realizadas, ou seja, estdo alinhados com os demais estudos na area.
Isso de certa forma confirma que a intuicdo esta presente em diversas situacdes e

que tem um papel importante no processo de tomada de decisdo como um todo.

PT-14: A maioria dos casos admite a intuicdo como uma fonte importante;
A intuicdo é, para todos os gestores, um recurso, por vezes o mais importante
que possuem, mas que ainda assim nao confiam totalmente nele. Mesmo que

tenham afirmado que a intuicdo nunca lhes indicou o caminho errado, ela
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nunca & o unico recurso utilizado, ela entra como mais uma fonte de

informacéao.

PT-15: Apesar de reconhecer a intui¢cdo, realizam buscas de informagdes que
corroborem a deciséo;

A intuicdo serve como um sinalizador, ou seja, quando ela indica algo, um
perigo, uma oportunidade, uma alternativa, os executivos entrevistados
ressaltaram que buscam informagdées que comprovem este sentimento. Isto
aparece de forma mais forte nas declaracbes tendo em vista que muitas
decisdes precisam ser justificadas perante outros individuos e que, por isso

mesmo, necessitam de algum embasamento mais formal.

PT-16: A descricdo da intuicdo estd fortemente ligada a emocdes e a
manifestacdes fisicas (dor de barriga, calafrios,...).

Identificar a intuicdo por si s6 ja é algo dificil para muitos dos executivos;
descrever como ela se manifesta foi outro desafio. Daqueles que conseguiram
identificar, a maioria apontou uma sensacdo na regido do estdmago, o
“fiozinho na barriga”, o que acaba corroborando outros estudos realizados. No
entanto, ndo fica claro que ela esteja ligada as emogdes, mas sim que se

manifesta por sensacdes perceptiveis fisicamente.

*k%

No capitulo seguinte sdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa,
as potencias contribui¢des tanto para a area académica, quanto para o ambiente

profissional, os limites desses resultados e sugestdes para pesquisas futuras.
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6. CONCLUSAO

Nos estudos sobre tomada de decisdo, muitas abordagens tratam apenas do
lado racional, onde sao considerados os beneficios e os potenciais prejuizos e,
como se simples fosse, sdo calculadas as alternativas que proporcionam o maior
retorno. Muitos sdo os sistemas que apoiam o decisor em situa¢des complexas, mas
partem de um pressuposto em que o tempo ndo exerce uma influéncia maior.
Atentos a esta lacuna (KLEIN, 1998; 2003), a falta de suporte dos modelos atuais de
tomada de decisdo (LEHRER, 2009), ao fracasso dos modelos atuais de tomada de
decisdo (SCHWARTZ, 2005; KLEIN 1998), alguns autores ressaltam a importancia
de considerar critérios mais subjetivos, como a intuicdo (SADLER-SMITH, 2007;
WOICESHYN, 2009; GIGERENZER, 2007), e como ainda ha espago para estudos
que possam complementar esta visao.

Nesta tese, procurou-se fornecer mais subsidios para a compreensao da
intuicho em processos de tomada de decisdo, que tem como caracteristica a
pressao pelo tempo e o alto nivel de risco e de incertezas, aqui denominadas
decisOes instantaneas. Neste capitulo serdo apresentas as principais conclusdes e
potenciais contribuicdes alcangadas a partir do estudo de campo e potenciais
contribuicbes ao tema, bem como uma revisdao dos objetivos propostos. Como
complementacdo, serdo apresentados alguns limites e também potenciais estudos

que podem servir para preencher outras lacunas no tema.
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6.1 Revisdo dos objetivos e resultados

Os resultados encontrados permitiram compreender, de uma forma mais
ampla, o uso da intuicdo no processo de tomada de decisdo instantanea,
evidenciando sua importancia, mas também as barreiras que ainda sao colocadas
no seu uso. Em qualquer que seja a situagao, € praticamente impossivel proceder
de uma maneira exclusivamente racional. Foi possivel observar que as emogoes, as
caracteristicas do individuo estdo sempre presentes, seja na forma de agir, seja no
modo como a intuicdo se manifesta.

Assim sendo, acredita-se que o objetivo principal desta tese foi alcangado,
tendo em vista as manifestacbes sobre o tema, bem como os resultados
encontrados. Alguns permitiram corroborar outros estudos realizados sobre o tema,
e outros possibilitaram uma compreensao diferente da tomada de decisdo, bem
como do conceito de intuigdo no campo gerencial.

Com relacdo aos objetivos especificos, o primeiro trata de levantar e
determinar os elementos que compdem a tomada de decis&o instantanea. Apesar de
ser uma denominagdo ndo td4o comum no meio gerencial e também nos estudos de
tomada de decisdo, acredita-se, em fungcdo do contexto em que gerentes,
executivos, presidentes, e mesmo um individuo fora de um cenario profissional, que
foi possivel apontar as principais caracteristicas deste fendbmeno, tdo presente no
dia-a-dia. Esses elementos, entre os quais podemos citar a pressao pelo tempo, o
ineditismo, muitas incertezas, o alto risco, possuem vasta literatura no campo da
administragao e da economia. Assim como ¢é vasta a literatura no campo da tomada
de decisdo. Acredita-se que, com sucesso, foi possivel pontuar e estabelecer
relagdes entre a decisao e a instantaneidade.

Finalizada esta primeira etapa, e também seguindo uma linha de estudos que
privilegia uma abordagem mais subjetiva na tomada de decis&o, procurou-se
identificar os elementos que compdéem a intuicio e como os individuos se
relacionam com a mesma. Para isto, foi necessario recorrer a literatura das areas da

psicologia, da neurociéncia e mesmo do campo de gestdo para buscar, selecionar e
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relacionar elementos que fizessem sentido, e que permitissem estabelecer as
conexdes necessarias para a sua compreensao.

Um dos principais desafios da tese foi elaborar as possiveis conexdes entre
os diversos temas: psicologia, administragdo, neurociéncia, decisdo, intuigcéo,
cognigado, comportamento. Surgiu entdo a necessidade de elaborar uma espécie de
‘mapa mental” (apresentado no capitulo Arquitetura da pesquisa) que permitisse a
visualizagdo completa do cenario, a partir do qual foi possivel filtrar as principais
contribuicdes de cada um dos temas de estudos, para entédo relacionar as possiveis
interseccdes. Este panorama geral possibilitou estruturar um protocolo de coleta de
dados que fornecesse os dados necessarios para a compreensao do tema e para
que o objetivo geral desta tese fosse alcangado. Dessa forma, cumpriu-se o terceiro
objetivo especifico: elaborar um protocolo que permitisse a coleta de dados.

O quarto objetivo especifico foi verificar como se relacionam os elementos de
decisdo instantanea e a intuicdo, alcangado em duas etapas do desenvolvimento
deste estudo. Um primeiro nivel de compreenséo foi estabelecido ainda na etapa de
revisdo da literatura, quando se propOs pesquisar os dois temas, uma exaustiva
busca tedrica foi feita sobre o assunto. Neste ponto, a partir somente de outras
pesquisas, pode-se dizer que foi possivel verificar como os dois elementos se
relacionam. Contudo, apds a coleta dos dados, e com da elaboragao do capitulo de
analise dos resultados, foi possivel entdo outro nivel de entendimento, mais
profundo e que, como se esperava, permitiu estabelecer novas relacbes entre os
elementos que compdem cada um dos grandes temas: decisdao instantanea e
intuicdo. A elaboragdo dos pressupostos teoricos (capitulo 3), os quais foram
listados antes da coleta dos dados para entdo deixar registrado qual havia sido o
primeiro nivel de compreensao, foi um elemento importante para estabelecer novas
relacdes entre instantaneidade e intuigcdo. Revisa-los facilitou e permitiu que fosse
feita uma reflexao sobre 0 que se acreditava serem as principais conclusbes sobre 0
tema. Conclui-se apresentando uma maneira diferente de compreender a intuicdo e
como ela se relaciona com os demais elementos do estudo, emocgodes, heuristicas,
vieses, momento, caracteristicas do individuo, modelos decisorios em situacbes de
tomada de decisdo instantanea. O modelo proposto partiu em parte da literatura

apresentada, mas foi refinado pelo aprendizado obtido na realizacdo das entrevistas
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e na analise destas. Acredita-se que foi possivel aproximar os conceitos tedricos da
pratica nas organizagoes.

Por ultimo, com base nos indicios levantados durante a coleta e analise dos
dados, os elementos apresentados, bem como as relagbes que serdo apresentadas
na seg¢ao seguinte, podem servir como inspiragdo para que outros executivos
compreendam como a intuigdo se integra nas atividades do dia-a-dia e como elas
podem ser trabalhadas, melhoradas, para ser uma fonte de informagao em casos de
decisdo instantanea e, ao reconhecer como o mecanismo de integracao funciona,

sugere-se, abaixo, como melhorar o processo intuitivo em situagdes como essas.

6.2 Principais resultados e potenciais contribuicoes

As contribuigbes desta tese sao tanto para o campo académico, quanto para
melhorar a pratica de executivos, por meio da compreensao dos elementos
estudados e apresentados. Com relagcdo a teoria, foi possivel estabelecer
proximidades e discordancias frente aos demais estudos sobre os temas. Dessa
forma, os resultados encontrados servem como ponto de partida para que novos
projetos possam comprovar, e mesmo aprofundar, os resultados encontrados. Além
disto, verifica-se que, mesmo havendo uma grande literatura disponivel, e anos de
estudos e pesquisas, o tema ainda nao foi esgotado uma vez que esta intimamente
ligado ao cotidiano e as mudangas do ambiente em que executivos e gestores estao
inseridos.

Ja no que tange a realidade das organiza¢des e seus executivos, este estudo
coloca em discussdo um tema, a intuicdo, que por muitos ainda €& visto com
desconfianca e que possibilita que se conheca e que se desmistifique seu uso e sua
influéncia. Somente assim sera possivel discutir e evoluir para um corpo teérico
alinhado a pratica dos gestores. Além disso, ha outros elementos que permitem
compreender e estabelecer outras formas de educar, treinar e desenvolver a
capacidade analitico-dedutiva-subjetiva de individuos que sao compelidos a lidar
com situacbes de tomada de decisdo instantanea, tdo comuns e recorrentes no

cenario atual de gestao.
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Keeney (2004) realizou uma série de estudos sobre o processo decisorio em
geral, e conclui afirmando que aprender a tomar decisdes € algo imprescindivel na
vida de qualquer individuo, pois “... € a unica forma que tém para influenciar suas
vidas” (p. 204) e, tendo oportunizado uma melhor compreensdo do processo como
um todo tem um efeito ndo sé no individuo, mas sim em todos que o rodeiam. O
autor chama a atencao para o fato de que uma decisdo nao é totalmente racional,
nem mesmo totalmente subjetiva, ou seja, ndo € possivel separar os dois aspectos
e, assim sendo, é importante que se compreenda os dois elementos. O individuo,
ainda de acordo com o mesmo autor, que tiver uma clara compreensao de seus
aspectos mais subjetivos e souber utiliza-los como aliados do processo racional, tera
uma melhor condicdo de tomada de decisao. Alinhado a esta visao, os resultados
corroboram estas afirmacgdes, uma vez que os executivos entrevistados colocam a
intuicdo como sendo uma fonte de informacéo, para alguns a mais importante, para
outros, uma das fontes consultadas.

Com relacéo a este lado mais subjetivo da tomada de decisao, buscou-se
compreender o papel da intuicdo em situa¢des dinamicas, complexas e estratégicas.
Assim sendo, foi necessario montar um mapa que permitisse apresentar e
representar de que modo ela é influenciada por outros elementos, de diferentes
naturezas. A seguir, na figura 7, € apresentado um esquema que nao tem por
objetivo ser conclusivo sobre o assunto, mas sim levantar outras duvidas que

permitam outros pesquisadores investigarem e apresentarem outros argumentos.
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Caracteristicas

Experiéncia

Vieses
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Heuristicas

Modelos decisorios

Informacao Momento
Individuo Intuigao
Emocgdes

Figura 7: Compreenséo da intuicao e da decisao instantanea

Fonte: elaborado pelo autor

No esquema apresentado, as setas tém um papel mais ilustrativo do que

propriamente de relagdo causal. As conclusbes que serdo apresentadas a seguir

foram alcangadas com base em indicios, portanto, ndo procuram ser conclusivas,

nem generalizadas como sendo uma regra geral. Pelo contrario, como sera exposto

a seguir, dificilmente tem-se um melhor modelo para uso da intuicdo, uma vez que

muitos elementos s&o préprios de cada individuo, de seu contexto, de sua histdria,

de sua experiéncia.
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Figura 8: Momento e intuicdo na tomada de decisdo instantanea
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Inicia-se a apresentacdo justamente pela tomada de decisdo instantanea
(Figura 8), que é uma exigéncia de cada situacdo, imposta pelo momento em si.
Neste sentido, como foi evidenciado pelas afirmag¢des dos executivos, a maioria
prefere ter um tempo de reflexdo, de andlise, mas que muitas vezes isto ndo é
possivel e, sendo assim, buscam decidir com as ferramentas que tém a disposicao
quando entdo a intuigdo tem um papel de destaque. Assim tem-se um ponto de
aproximacado entre a literatura (KAHNEMAN, 2003a; STAUFFER, 2007) e os
resultados encontrados.

Uma vez que a intuicdo tem um papel de destaque na tomada de decisao
instantanea, buscou-se compreender como ela se interiga com os demais
processos mentais, e mesmo como ela interfere nas decisbes dos executivos
entrevistados. Desta forma, partindo da definigdo de Hodgkinson et al. (2009) a qual
possui elementos como conhecimento, processos mentais inconscientes e
julgamentos carregados de emogodes, e refinando com os resultados encontrados
neste estudo, chegou-se a uma definicdo diferente para o conceito de intuicdo: a
capacidade do individuo de recuperar informagdes e experiéncias armazenadas e de
adaptar ao momento atual, a qual é influenciada por caracteristicas individuais, pelas
emocdes e pela pratica do dia-a-dia. A seguir essa definicdo é apresentada face o
esquema proposto (Figura 9).

A intuicdo ¢é algo intrinseco ao individuo, a andlise desta deve
obrigatoriamente partir do mesmo, e como ele faz para ativa-la, quais os fatores que
podem contribuir positivamente, quais os elementos que podem dificultar, e como
pode proceder para melhorar o seu uso. Dentre os itens apresentados na Figura 7, é
impossivel apontar quais beneficiam e quais prejudicam o uso da intuicdo. Na
verdade, cada um pode ter um papel, positivo ou negativo, no uso da intuicdo, como

um conjunto os mesmos tém uma intersecgao.
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Modelos decisérios

Figura 9: Elementos da intuigdo e suas relagbes
Fonte: elaborado pelo autor

Inicia-se pelas preferéncias de cada individuo, na verdade este tem
consciéncia de quais sao os elementos e em que quantidades, sdo necessarios. Nas
entrevistas realizadas, constatou-se, como era esperado, que cada gestor precisava
de elementos para decidir, enquanto alguns se cercavam de grandes volumes de
informacgéao, outros afirmaram que preferem lidar com poucas opgdes a cada vez.
Outro ponto que pode influenciar a maneira como o individuo compreende o
ambiente e 0 momento em si, € a sua propensao ao risco e sua capacidade de lidar
com as incertezas. Tendo consciéncia de sua habilidade, é possivel se antecipar, ou
mesmo elaborar formas, que permitam enfrentar as decisdes instantdneas sem
violar essas caracteristicas pessoais, ou entao, estar ciente de que sao influenciados
pelas mesmas.

De acordo com a revisdo tedrica realizada, constatou-se que cada individuo
possui uma forma de buscar, no seu consciente ou inconsciente, as ferramentas
ideais / os elementos necessarios para lidar com uma situagdo qualquer. Alinhado
com a proposigao de Gigerenzer (2007), acredita-se que estas heuristicas, entre
outras funcdes, servem como ferramentas de busca e interpretacdo de nossas
experiéncias, logo, sdo pegas fundamentais no processo de arranjar pedagos de
memoria, de diferentes situagdes do passado, para compreender e fornecer
subsidios para lidar com situagdes novas e diferentes. No entanto, estas heuristicas

fazem parte de nosso modo de pensar, de agir e também sofrem influéncia das
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caracteristicas de cada individuo, sobretudo da forma como reconhecem cada
cenario.

Nos dados coletados chama a atencao o fato de os executivos mostrarem-se
preocupados com os demais individuos que auxiliam no momento da tomada de
decisdo, seja emitindo uma opinido qualquer, seja fornecendo dados para a analise.
Esses gestores perceberam que, ao longo do tempo, deve-se reconhecer nessas
outras pessoas seus habitos e de que forma costumam trabalhar, pois isto acaba
ditando o0 modo como auxiliam. Isso demonstra que os gestores estdo atentos ao
fato de a informacéao recebida ter algum tipo de viés, de direcionamento. Além disto,
ressaltam que uma das dificuldades que mais atrapalham na tomada de decisao
instantanea é o fato de ndo estarem todos alinhados, com os mesmos obijetivos.
Quando um participante possui uma intencdo oculta, e acaba colocando as
informacdes de modo a favorecer seu ponto de vista, acaba dispersando a atencao
para o que realmente importa. Assim como percebem isto nas demais pessoas,
estes gestores devem estar atentos a desvios que podem também lhes desviar do
objetivo principal, e esta € uma das principais falhas apontadas por pesquisadores
na area da decisao (KEENEY, 2004; KLEIN, 1998; entre outros).

Tendo as heuristicas um papel importante no processo de tomada de deciséo,
investigou-se também os modelos decisérios, e 0 conhecimento dos gestores sobre
algum que fosse. Apesar de farta literatura sobre o assunto, desde aqueles mais
prescritivos, até aqueles mais descritivos, os gestores entrevistados afirmaram nao
conhecer nenhum. Isto, por si s6, € uma informacao relevante para os estudos de
tomada de decisdo, onde muitos buscam apresentar o melhor modelo, o mais
adequado para determinadas situagdes, o que nos da indicios de que estes modelos
servem para decisbes mais operacionais, as quais permitem certa automacgao. Ja
aquelas decisbdes de cunho mais estratégico, levam os executivos a desenvolverem
seus proprios modelos. Vale ressaltar que apenas 2 dos entrevistados contavam
com um curso de gestdo propriamente dito. No entanto, quando questionados
acerca de modelos decisorios, especialmente em situagbes de tomada de deciséo
instantanea, todos foram categoéricos ao afirmar que a realidade de sua empresa, de
seu mercado de atuacdo, impedia que se adotasse um modelo de tomada de

decisdo e que, em funcao disto, cada um informou que possui um método préprio.
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Como nao era objetivo deste trabalho, os executivos ndo foram questionados sobre
detalhes de seus métodos.

Outro elemento que, de acordo com a literatura (ELSTER, 2009; LEHRER,
2009; ARIELY, 2008) tem forte influéncia, € a emogédo. Como ela € algo intrinseco
ao individuo, afetara todos os demais elementos. Elster (1998) chega a listar quais
seriam as emocdes e seus efeitos no individuo e de que modo este é influenciado
por elas, a partir dai depreende-se que suas heuristicas também sao afetadas, os
vieses podem ter uma influéncia mais forte, e assim por diante, como em um efeito
domind. Contudo, os executivos entrevistados, mesmo tendo toda a base teorica
suportando essas colocacdes, afirmaram poder separar bem as fungbes no
momento da tomada de decisdo, mas quando questionados acerca da possibilidade
delas interferirem nas suas atividades, todos afirmaram que sim, que as emocgdes
podem interferir. Esta contradicdo pode estar ligada ao fato de associar uma boa
decisdo a uma decisdo racional, e que executivos de alto escaldo devem
desenvolver suas atividades independentemente de como se sentem.

Por fim, o ponto que mais chamou a atencgao foi a questdo da experiéncia e
como ela foi tema recorrente durante as entrevistas. Alguns autores apontam para a
sua importancia na questdo do desenvolvimento da intuicdo (EISENHARDT, 1989;
KLEIN, 1998; AGOR, 1986; GIGERENZER, 2007; SCHWARTZ, 2004). Esta parece
ser o0 principal recurso em uma situacao de tomada de decisdo instantanea, dado
que os executivos entrevistados afirmaram que ela possibilita, de forma inconsciente
(aqui um indicio da experiéncia atuando fortemente na intuicdo), perceber quando
uma informagdo nao esta correta, quando um dado esta distorcido, quais as
armadilhas presentes, tudo isto de modo muito rapido. Alinhado ao que prescreve a
literatura, os executivos entrevistados afirmaram que, atuar em diferentes
organizagbes, em diferentes contextos, permitiu a eles que tivessem melhor
condigdo de conduzir seus negdcios atuais, dado que esta vivéncia Ihes permite ter
uma atuagado mais confiante, com menos chance de errar, gragas ao aprendizado
que tiverem a oportunidade de ter no passado. Vale ressaltar ainda, que os gestores
entrevistados, em diferentes momentos de sua trajetéria recorreram a profissionais
com mais experiéncia no intuito de compreender melhor seus ambientes nesses

momentos. Esta é uma forma apontada por Eisenhardt e Zbackari (1992) para
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‘encurtar” o ciclo de aprendizagem, o qual nem sempre precisa ter o aspecto
vivencial, e sim bastariam sessdes conjuntas de aprendizagem. Alias, este € outro
ponto em que os gestores demonstraram estar alinhados, pois realizam reunides de
andlise e de compartilhamento apds essas situacbes de tomada de deciséo
instantanea, o que possibilita que os demais individuos tenham uma mesma visao
do problema. Essas sessdes, segundo os mesmos, ocorrem tanto para situagdes

que tiveram o resultado esperado, quanto para aquelas em que n&o houve sucesso.

*k%

Mas entdo, como a intuicdo atua no processo decisério instantaneo? Espera-
se que a resposta tenha sido dada tanto no capitulo de analise dos dados, quanto na
secdao acima. De forma resumida, acredita-se, com o aprendizado proporcionado
pelo desenvolvimento deste estudo, que a intuicdo tem um papel de destaque na
decisdo instantanea, e também em todo e qualquer processo decisério. E muito
dificil que ao nos defrontarmos com uma situagdo que exige uma resposta nao
tenhamos uma primeira impressao, alguma sensac¢do — as quais muitas vezes néo
conseguimos perceber da melhor forma — que fornece um primeiro subsidio. Por
vezes, este sentimento € nossa intuigdo atuando, nosso sistema 1, que ja processou
uma série de informagdes inconscientemente, que ja buscou no nosso acervo de
experiéncias aquelas que mais se adequavam aquela situacdo. No entanto, apesar
disso tudo, ainda nao é suficiente basearmos nossas decisdes, pois isto acarreta
problemas de outra natureza, como incredulidade, desconfianga e falta de
embasamento explicito. Assim sendo, pode-se destacar que a intuicdo tem um papel
de alerta, que sinaliza quais informagdes devem ser buscadas, que aponta quais
dados devem ser considerados / desconsiderados.

Apés toda a revisao literaria e o proprio desenvolvimento deste trabalho,
ainda cabe uma ultima reflexdo sobre a racionalidade e a subjetividade (ou
irracionalidade) do processo decisoério. Observou-se que dificilmente uma decisao
sera considerada irracional, especialmente por quem decidiu. Cada decisao tem um
contexto, tem um momento que precisa ser compreendido ndo sé em funcao das

informacdes explicitas, mas também sobre quem tomou a decisdo, como ele se
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encontrava naquele momento. Ao fazer uma analise retrospectiva, sim, & possivel
apontar decisbes que nao tenham sido as melhores, no entanto, deve-se fazer o
exercicio de tentar se colocar no mesmo momento, com as mesmas condi¢des
(emogbes, experiéncia), sendo isto quase impossivel. A andlise a posteriori tem seu
valor como fonte de abastecimento do acervo de conhecimento.

Por fim, desenvolver esta pesquisa possibilitou ao pesquisador entrar em
contato com diferentes executivos que, além de toda a informagédo e conhecimento
transcritos neste documento, serviram para apresentar uma realidade diferente,
onde foi possivel, assim como colocado neste trabalho, aumentar meu acervo de
experiéncias, as quais certamente serdo utilizadas no momento adequado. Além
disto, tendo o processo de doutoramento como pano de fundo, foi possivel interagir
com diferentes publicos, dentro e fora do pais, principalmente nas apresentacdes
realizadas em diferentes consércios doutorais (CONTECSI, ANPAD e AIMS). Além
disso, ter tido a oportunidade de contribuir com a realizagdo de diferentes eventos

como o Quanti&Quali 2008 e 2009, tudo isto foi muito enriquecedor.

6.3 Limites

Apds a analise dos dados, verificam-se alguns limites desta pesquisa, face o
meétodo utilizado e as préprias condi¢des da coleta dos dados.

Pode-se questionar as proprias respostas dos entrevistados e sua eventual
tentativa de, em alguns momentos, ndo demonstrarem alguma fraqueza, ou entao
ter tido uma posicdo que nao condiz com sua forma de atuar no dia-a-dia. Isto, no
entanto, é de dificil verificacdo, dado o método utilizado, o qual poderia ter sido
complementado por um estudo de cunho mais etnografico. Certamente acompanhar
esses executivos durante algum tempo teria proporcionado uma visdo mais
abrangente do tema em si.

O tema estudado também nao possui respostas diretas, as quais exigiram do
pesquisador uma analise mais detalhada, com base na literatura levantada, a qual

pode ter algum tipo de viés, uma vez que se focou numa abordagem mais subjetiva
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e qualitativa, aliada aos estudos apresentados que d&o suporte ao uso da intuigdo
na tomada de decisio.

Além disto, apenas um segmento foi pesquisado, o que pode proporcionar
algum tipo de direcionamento, limitando os resultados encontrados. E possivel que,
dado o tipo de resultado que encontrado, que estas caracteristicas estejam
presentes em outros segmentos da economia, no entanto, estes sao apenas

especulacdes.

6.4 Pesquisas futuras

Todos os limites apresentados sdo também, na verdade, oportunidades de
estudos, assim como buscar utilizar o modelo proposto (e o conceito de intuicdo
apresentado nos resultados) como base para estudos de cunho confirmatério, onde
seja possivel, com uma massa maior de dados, comprovar as relagdes e mesmo
apontar a influéncia de cada um dos elementos listados no individuo e,
consequentemente, no uso da intuicao.

Para apontar mais claramente algumas opc¢des de pesquisas futuras, a figura
7 sera retomada abaixo (figura 10) para facilitar a compreenséao e a visualizagao de

oportunidades de estudos.

Caracteristicas Informacao ‘ ‘ Momento

I

‘ Modelos decisorios ‘

&,
/@

Individuo }—)‘ Intuicdo ‘<—>

Figura 10: Oportunidades de pesquisas futuras
Fonte: elaborado pelo autor
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Primeiramente, temos a compreensio da intuicdo e como ela se relaciona
com as caracteristicas dos individuos. Diversos autores apontam que o modo como
o individuo é formado, ou seja, experiéncias que viveu, formacao académica,
personalidade sao fatores que podem, de alguma forma, afetar diretamente o modo
como a intuicdo é percebida, portanto, 0 modo como ela é utilizada. Assim sendo, a
primeira oportunidade estd em investigar se diferentes perfis de pessoas (formagao
académica, individuos mais racionais ou mais emocionais, espiritualizados ou néo,
mais jovens ou em idade mais avangada, sexo, entre outras caracteristicas) podem
ter algum tipo de influéncia no modo como ele usa a intuicao.

Com relagdao a experiéncia, dado que a intuicdo, neste trabalho, tem uma
abordagem que a considera como sendo uma habilidade e ndo um dom pode-se
investigar que tipos de experiéncias podem facilitar a compreenséo, e mesmo quais
podem possibilitar um melhor desenvolvimento da mesma. Assim sendo, é melhor
diversificar as experiéncias no inicio da carreira profissional, ou entdo iniciar e
manter-se em um mesmo ramo (ou mesmo empresa) durante a vida pode permitir
um entendimento maior e desta forma ser um diferencial no entendimento e uso da
intuicao?

Em um estudo prolongado, buscar verificar de que modo os vieses (e
heuristicas) podem influenciar o individuo e o uso da intuicdo no decorrer de suas
decisdes. Buscar identificar quais sdo os maiores perigos, quais sao aquelas
situagdes (e formas de abordagem) que podem fazer melhor uso da intuicdo e como
o individuo poderia se beneficiar deste conhecimento.

Por ser um tema aberto, que faz uso de diferentes abordagens e areas do
conhecimento, as possibilidades de pesquisa aqui descritas s&o apenas uma
pequena fragdo daquilo que pode ainda ser estudado/pesquisado. Com o advento
de novas descobertas, especialmente da neurociéncia, o campo da gestdo ainda

tem muito a evoluir, o que proporcionara novas oportunidades.
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ANEXO 1 - ROTEIRO PREVIO DO PROTOCOLO DE ENTREVISTA

INFORMACAO

1)

2)
3)
4)

5)

Em situacbes em que o Sr. recebe uma grande pressao por uma decisao de
cunho mais estratégico, qual recurso o Sr. busca primeiro como fonte de
informacéao?

Quando ha muita pressao por uma deciséo rapida, o Sr. prefere receber muita
ou pouca informacao? Por qué?

Quando o Sr. percebe que a quantidade de informacao recebida é suficiente
para tomar a decisdo?

Houve casos em que a quantidade de informacao foi tdo grande que acabou
dificultando, ao invés de facilitar, a tomada de decisdo?

Costuma elaborar e comparar cenarios, mesmo que apenas mentalmente?

EXPERIENCIA

2)

3)

4)

5)

Ha quanto tempo o Sr. exerce esta funcdo? Antes de assumir esta posicao,
exerceu cargo semelhante em outras empresas?
a. O Sr. acredita que a experiéncia é uma ferramenta para a sua tomada
de decisdo? De que forma?
O Sr. costuma basear suas decisdes em situacdes que ocorreram no
passado?
a. Ja houve algum caso em que fazer isto acabou prejudicando a
decisdo? De que forma?
Houve casos em que o Sr. sabia, mesmo sem ter nenhuma evidéncia real, de
que algo estava errado? De que algo nao iria ocorrer como planejado? Pode
descrever como foi esta situagéo?
a. O que o Sr. acha que possibilitou esta percepcao?
Logo no inicio de sua carreira, o Sr. buscava inspiragdo em alguém mais
proximo que exercia cargo semelhante, mas com mais experiéncia?
Comparativamente ao inicio de sua atividade na fungao que ocupa hoje,
considera que hoje em dia € mais facil decidir? Por qual razdo? O tempo para
tomar uma decisdo aumentou ou diminuiu nos dias de hoje?

EMOCOES

1)
2)

3)

Quando nao pode “fugir” da decisao, o Sr. percebe, tempos depois, que
poderia ter decidido melhor caso estivesse em “um dia normal”?

Nos dias em que o Sr. se sente mais irritado, indisposto, evita tomar decisdes
de cunho mais estratégicas?

a. Caso responda positivamente, ja ocorreu algo que o faz evitar que isto
ocorra, decisdo em momentos em que se sente emocionalmente
incomodado?

Saberia me dizer quais as emogdes que mais influenciam o Sr. na tomada de
deciséao?
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INDIVIDUO

1)

2)

4)

5)

O Sr. prefere tomar decisdes de forma mais individual, ou prefere corroborar
com outras pessoas? Quem seriam elas (amigos, familiares, colegas, outros
executivos, consultores)?

a. Caso o Sr. consulte outras pessoas, esta “consulta” serve, em grande
parte das vezes apenas para corroborar algo que o Sr. ja tem forte e
decidido no seu intimo?

O Sr. se considera uma pessoa que gosta de assumir riscos?

O Sr. diria que as responsabilidades de sua fungcao sao diretamente
proporcionais as incertezas que precisa lidar? O Sr. se sente confortavel com
isto?

O Sr. se considera uma pessoa mais racional ou mais emocional, quando se
trata de decisbes rapidas e estratégicas? Por qual razao?

Prefere decidir no momento, com pouco tempo para reflexado, ou prefere ter
um tempo maior para reflexao?

HEURISTICAS

1)
2)

3)

4)

O Sr. possui algum método formal para tomada de decisao?

Quais os recursos que o Sr. faz uso quando necessita tomar uma decisao
estratégica?

O que ocorre quando ha diferentes cenarios? Como o Sr. acaba escolhendo
por um ou por outro? E quando eles sao semelhantes, o que o leva a decidir
por um ou por outro?

Na sua opinido, os modelos decisorios sdo boas ferramentas para tomada de
decisdo? Por qual razao?

VIESES

1)

2)
3)

4)

Em se tratando de decisbes estratégicas, quais sdo as principais armadilhas
para o Sr.? Do processo em si, 0 que pode leva-lo a decidir de forma
inadequada, em quais aspectos o Sr. costuma se focar, quais busca evitar...
E nestas situacdes de decisao, o Sr. da atencdo somente ao problema como
um todo, ou busca analisar também os detalhes menores?

O Sr. percebe que, naturalmente, evita algumas situagdes ou informagdes
que podem lhe tirar o foco da decisao?

No momento, de forma inconsciente, apenas com o olhar, sabe que algo nao
esta correto?
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MOMENTO

1)

O Sr. considera que tomar decisdes estratégicas € uma tarefa que,
comparativamente ao inicio de sua carreira, € mais facil ou mais dificil? Por
qual razao? (olhar a 5 da dimensé&o experiéncia)

O Sr. costuma enfrentar situacées muito dinamicas, com elevado risco e
incerteza?

Como faz para decidir em situagdes como estas?

Onde busca informacdes quando sabidamente ndo ha tempo, ou informacgdes
suficientes, para tomar decisdes?

INTUICAO

4)

O que é aintuicao para o Sr.?

Poderia me descrever como ela influencia o seu dia-a-dia?

O Sr. reconhece algum sinal quando ela se manifesta? Alguma manifestagéao
fisica (como por exemplo sudorese, dor na barriga), algo mais emocional
(como por exemplo ansiedade, irritagao, euforia)?

O Sr. ja enfrentou situagdes em que sabia qual decisdo tomar, mas nao
conseguiu justificar tal decisao (que depois se mostrou correta)? Pode me
descrever como foi?

5) Ao contrario, houve situagdes em que o Sr. foi “traido” pela sua intuicao?

6)

Poderia descrever uma dessas experiéncias?

Quando a intuicéo € a fonte de informagéo mais confiavel que o Sr. possuli,
assume ela para os demais colegas/funcionarios, ou entao busca outros
mecanismos para justificar tal decisdo, como por exemplo selecionar
informacdes que justifiquem tal agdo, em resumo, o Sr. assume publicamente
qgue usa sua intuicao?
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ANEXO 2 — CARTA-CONVITE

Prezado(a) Sr(a). [Participante],

Nos anos de 2008 e 2009 realizamos uma pesquisa, objeto de tese de Doutorado em
Administracdo junto ao Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo, da Escola de
Administragdo da UFRGS, que teve como objetivo propor um conjunto consolidado de
elementos que possibilite guiar agdes visando a orientacdo empreendedora em
organizagdes de software.

Ficamos muito gratos, pois na ocasido pudemos contar com a sua participacao entre os
executivos entrevistados.

Voltamos a lhe contatar para apresentar os resultados deste estudo. Para isso, gostariamos de
verificar a possibilidade de agendarmos um horario para que possamos lhe entregar o
relatério executivo com os resultados sumarios do estudo e na mesma oportunidade
realizar uma entrevista complementar.

Estimamos a duragéo de 1 hora, aproximadamente, para esta reuniéo.

Gostariamos que confirmasse a possibilidade de nos receber, respondendo a este e-mail, ou
nos contatando pelo telefone (51) 9999.9999 (Fernando).
Se preferir, pode ja sugerir um horario que fique adequado em sua agenda.

Esperamos, com os resultados deste estudo, contribuir com o desenvolvimento do
conhecimento sobre empreendedorismo e orientacdo empreendedora em sua empresa e no
setor de software.

Contanto com sua colaboracao, agradecemos e colocamo-nos a disposicao.

Atenciosamente,

Cristina Dai Pra Martens - pesquisadora e professora do PMDA/UNINOVE (SP), autora da
tese de doutorado acima referida

Henrique Freitas - pesquisador e professor do PPGA/EA/UFRGS, pesquisador CNPq,
orientador da referida tese de doutorado

Fernando Kuhn Andriotti - doutorando do PPGA/EA/UFRGS
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ANEXO 3 — ROTEIRO FINAL DO PROTOCOLO DE ENTREVISTA

= 2 rupo de Estudos em
@ UFRGS Sistemas de Informacéo e Decisdo
CNPq pmassee | soovee, GESID

Y
TRACAD ome-Prattsnms

Bom dia/boa tarde,

Antes de comecar a entrevista propriamente dita, gostaria de fazer uma diferenciagio
importante entre dois tipos de decisfo (estratégica e operacional), e esclarecer que estaremos
tratando aqui de decisfies estratégicas unicamente.

Decisfes estratégicas: aquelas decises mais complexas ou especiais e que necessitam algo ou
um método especifico.
Decisées operacionais: decisdes repetitivas, do dia a dia, que possuem certa estrutura e
permitem de certa forma que se crie regras de decis&o.

Bosendo em Herbert Simon, 1977

INF — Informacdo IND — Individuc MOM — Momento
EXP —Experiéncia HEU — Heuristicas INT - Intuicio
ENMO — Emogtes VIE —Vieses

EXP Ha quanto tempo o 5r. exerce esta fungio? Antes de assumir esta posicio, exerceu
cargo semelhante em outras empresas?
O 5r. acredita que a experiéncia € uma ferramenta para a sua tomada de decisdo? De
que forma?
EXP Logo no inicio de sua carreira, o Sr. buscava inspiragdo em alguém mais experiente
para tomar decisfies?
EXP/ | Comparativamente ao inicio de sua atividade na fungo que ocupa hoje, considera
MOM | que hoje em dia & mais facil decidir? Por qual razéc? O tempo para tomar uma decisio
aumentou ou diminuiu nos dias de hoje?
HEU | Numa decisio qualgquer, o Sr. segue algum método formalfestruturado?
HEU | Nasua opini3o, os modelos decisdrios s80 boas ferramentas para tomada de decis3o
em nivel estratégico? Por qual razBo?
IND © 5r. prefere tomar decisfes de forma mais individual, ou prefere corroborar/discutir
com outras pessoas? Quem seriam elas (amigos, familiares, colegas, outros
executivos, consultores)?

Caso 0 Sr. consulte outras pessoas, esta “consulta” serve, em grande parte das

vezes apenas para corroborar algo que o 5r. j& tem forte e decidido no seu intimo?
IND O 5r. se considera uma pessoa que gosta de assumir riscos?
IND O 5r. diria que as responsabilidades de sua fung3o sHo diretamente proporcionais as
incertezas que precisa lidar? O 8r. se sente confortavel com isto?
WMOM | O Sr. costuma enfrentar situagBes muito dindmicas, com elevado risco e incerteza?
MOM | Como faz para decidir em situagBes como estas?
MOM | Quando ha muito pouco tempo para decidir, onde busca informagGes?
MOM | E quando n¥o consegue encontrar informagies suficientes, como decide?
INF Quando ha muita pressdo por uma decisBo rapida, o Sr. prefere receber muita ou
pouca informagio? Por qué?
INF Quando o Sr. percebe que a quantidade de informac&o recebida € suficiente para
tomar a decisao?

INF Houve casos em que a quantidade de informago foi t8o grande que acabou
dificultando, ao invés de facilitar, a tomada de decis&o?
INF Costurna elaborar e comparar cendrios, mesmo que apenas mentalmente?

HEU | O que ocorre quando ha diferentes cendrios? Como o Sr. acaba escolhendo por um ou
por outro? E quando eles s3o semelhantes, o que o leva a decidir por um ou outro?
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MOM | Prefere decidir no momento, com pouco tempo para reflexdo, ou prefere ter um
tempo maior para reflexdo?

INF Em situacGes em que o Sr. recebe uma grande pressdo por uma decis3o, qual recurso
o0 5r. busca primeiro como fonte de informacio?

HEU | Quais outros recursos {processos, métodos, fontes) que o Sr. faz uso quando necessita
tomar uma decisdo estratégica?

WIE Em se tratando de decisGes estratégicas, quais sdo as principais armadilhas? Do
processo em si, 0 que pode leva-lo a decidir de forma inadequada, em quais aspectos
costuma se focar, quais busca evitar...

WIE E nestas situagtes de decisdo estratégica, o Sr. da atengdo somente ao problema de
forma global, ou busca analisar também os detalhes menores?

WIE O 5r. percebe que, naturalmente, evita algumas situagfies ou informag@es que podem
lhe tirar o foco da decis&o?

VIE/ | No momento, de forma inconsciente, apenas com o olhar, sabe que algo n3o esta

EXP correto, seja nas informagfies que foram coletadas, seja com a decisfo em si?

EXP 0 gue o 5r. acha gue possibilita esta percepgiio?

EXP © 5r. costuma basear suas decisfes em situagtes que ocomeram no passado?

Ja houve algum caso em que fazer isto acabou prejudicando a deciséo? De que
forma?

IND O 5r. se considera uma pessoa mais racional ou mais emocional, quando se trata de
decisfes rapidas e estratégicas? Por qual razéo?

EMO | Nos dias em que o 5r. se sente mais irritado, indisposto, evita tomar decistes de
cunho mais estratégico?

Caso responda positivamente, j& ocomreu algo que o faz evitar de tomar
decisio em momentos em que se sente emocionalmente incomodado?

EMO | Quando ndo pode “fugir” da decisio, o Sr. percebe, tempos depois, que poderia ter
decidido melhor caso estivesse em “um dia normal”?

EWO | Saberia me dizer quais as emogfies que mais influenciam o Sr. na tomada de decis&o?

INT 0 5r. j& enfrentou situagBes em que sabia qual decis8o tomar, mas ndo conseguiu
justificar tal decisBo [que depois se mostrou correta)? Poderia me descrever como foi?

INT Houve casos em que o Sr. sabia, mesmo sem ter nenhuma evidéncia real, de que algo
estava errado? De que algo ndo iria ocorrer como planejado? Pode descrever como foi
esta situagdo?

INT 0 que é a intuigio para o Sr.?

INT Poderia me descrever como ela influencia o seu dia-a-dia?

INT 0 5r. reconhece algum sinal quando ela se manifesta? Alguma manifestac&o fisica
{como por exemplo, sudorese, dor na barriga), algo mais emocional {como por
exemplo, ansiedade, irritagio, euforia)?

INT Ao contrario, houve situagBes em que o Sr. foi “traido” pela sua intuicio? Poderia
descrever uma dessas experiéncias?

INT Quando a intuicio € a fonte de informag&o mais confidvel que o Sr. possui, assume

para os demais colegas/funcionarios, ou entdo busca outros mecanismos para
justificar tal decis&o, como por exemplo selecionar informages que justifiquem tal
agAo, em resumo, o Sr. assume publicamente que usa sua intuigio?
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ANEXO 4 — PROCESSO DE ANALISE DOS DADOS

Tefrmoagin 1) Gestor avalia pequenas quantidades de | Lol (19557
informagio Etizion (1967)
2) Faz compatales sucessivas Siraon {1986)
3} Ciclos ripidos Klein (109, 2004, 2009)
4) Mornalmente fica com a primeira opgio | Scheartz (2005)
identificada Woyteshy (2002)
3) Infiormagfies serapre inooraplatas

Quantidade de informacio

TNF [ Quands 14 woils pressio por woa decisdo rpila o Sr, prefers mscsber Tailta ou pouca

informagio? Por qué?

[THF | Houve tasos sm qus & quantidads de iformagin fol o grands que scabou difculiando, a0
iroeés dls Facilitar, a torads de decisio?

THF | Em slluagdes em que o 3, reeebe W grands pressio por wma deoisio, qual reoes o 57, Busea

privaeizo ot fonte ds infbrmagio?

Comparagies sucessivas

TNF [ Costuma elsborar e comparar cendrins, mestno gue apenas mentalmente?

Ciclo detomada de decisio

IO | Cora faz para decichr et situaghes cot sstas?
P
IO | Quandn hd ranito pouco terapo para decidir, onde busca mformagBes?
B ipo p

I | E quandn néio consegue encontrar infonespdes suficientes, cormo decide? |

Passo 1: Separacao das dimensoes e
das questdes pertinentes a cada uma.
Questdes pertinentes a duas

dimensbes foram duplicadas.

Individuo 1) Estresse atrapalha o decisor @ a intuicho | Agor (1986, 1989)

2) Permitir livre pensamento ajuda a ativar | Arigly (2008)

aintuigho Andrade e Ariely (2009)
3) Caracteristicas do individuo intuitivo

4) Racionalidade nem sempreests presente

O estresse e aintuicio
WIE | O &r, percehe que, naturalmente, evita algumas situaghies ouinformaghes gue podem
Ihe tirar o foco da decisdo?
EMO | Nos dias em gque 0 §r, se sente mais irritada, indisposto, evita tomar decistes de
cunho mais estratégico?
Caso responda positivamente, 4 ocorreu algo que ofaz eyitar de tomar decisio em
momentos em gue se sente emocionalmente incom odado?

ADVANCED IT

- &5 derisBes as vezes, elas tem que sertom adas independente do teu posicionament o, o que na

verdade tutem que fazer & ter hipercontrole
Independente da emogio?

- E, ndo, hoje eu to indignado, hoje eu to mais nervaso. Eu na verdade assim, a partir do
mMomento gue tu sentar agui, se tu tomar essa decisio com esse espirito, tu certamente yai estar
transmitinda para as pessoas que tu esta tamanda essa decisio com todo esse espirito, @ essa ent&o vai
seruma decisio totalmente equivocada, nio tem coma tu seguir nessa

Passo 2: Alocar cada resposta, de
cada executivo, na dimensao e local
adequado. As empresas foram
identificadas para facilitar o processo

de analise.

Experiéncia 1) Ter experiéncia ajuda a compreenderas | Cohen e Levinthal (1972)
situagfes Eisenhardt (1989)
2) Enfrentar situagBes diferentes ajuda o | Lehrer (2009)
decisor
3) Utilizagho de um conselheiro experiente
EXP Hé gquanto tempo o Sr, exerce esta fungho? Antes de assumir esta posigio,

exercey cargo semelhante em outras empresas?

O Sr, acredita que a experiéncia € uma ferramenta para a sua tomada de
decisio? De gue forma?

EXP Logo no inicio de sua carreira, o Sr, buscava inspiragio em alguém mais
experiente para tomar decisfes?

ADVANCED IT

Bom, a guanto tempa o senhor exerce a sua funcéo de diretor?
- Diretor presidente fazem 8§ anas, desde gue a empresa existe,

CIGAM

E guais s80 as principais fontes gue o senhor usa para buscar informagio?
- Se a gente estiver pensando em tecnologia tern alguns meios as nisso, tem alguns
livras, tipo, ‘competindo pelo future” eletem uma visio bem focada em (7], como as empresas
estio se comportando, uma vis3o de como as coisas yan se compaortar, entfo tem muita
literatura.

Mas essas s80 literaturas mais cldssicas..,
- 5im, agora, no dia-a-diatem quetomar decisfies mais simples as vezes, por exempla, uma das
decisties maisimportantes gue eu tomei na empresa foi |a em 1393, nds tinhamos comegado a

Passos 3 e 4: Dentro de cada
dimensao, refazer a leitura e buscar
identificar elementos importantes, que
diziam respeito ao item especifico.
Outros trechos foram marcados ao
longo das transcricdes com relatos

mais significativos.




