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RESUMO

As decisdes racionais ou intuitivas delimitam a vida das pessoas, gerando boas ou mas
consequéncias. Sao as decisdes que geram oportunidades, desafios e incertezas. Até pouco
tempo, a teoria gerencial era embasada nas premissas, de que, por critérios de racionalidade
poderiamos dominar a vida e o destino das empresas. No entanto, em virtude de limitacoes
envolvidas no processo decisorio, como falta de tempo, excesso de informag6es, mudancas
constantes e instabilidade tanto econdmica quanto politica, fizeram com que métodos
suportados pela racionalidade, busquem apoio em conhecimentos gerados pela experiéncia
acumulada pelo individuo.

Esta dissertacao visa abordar a tomada de decisdo dos empreendedores, juntando aspectos da
administracdo e da psicologia. Primeiramente uma abordagem da evolugdo do pensamento
sobre a tomada de decisdo € repassada, com conceitos que dao conta da racionalidade limitada
e também de que o nivel de incerteza e a complexidade inerente as decisdes aumentaram. Apos
evidéncias tedricas mostrando como a intuicdo influencia a tomada de decisdo, esperasse
demonstrar como os empreendedores entrevistados utilizam a intuicdo para a tomada de
decisdes.

Através de estudo de caso com oito empreendedores, foi possivel apresentar aspectos que
influenciam o comportamento dos empreendedores no exercicio do processo decisorio,
demonstrando que suas decisdes nem sempre seguem um processo racional descrito na
literatura, mas respaldam-se muitas vezes em formas intuitivas e criativas que dependem muito
mais de sua experiéncia e de sua percepcao sobre oportunidades ou ameacas que propriamente
uma planilha estatistica.

Como resultado, verificou-se que a intuicdo tem papel importante na formagdo da solucao
percebida pelos empreendedores, e como outros autores ja colocaram, ha uma grande
dificuldade em colocar todos os elementos que compdem a tomada de decisdo nos processos
decisorios, fazendo com que o empreendedor recorra em muitas decisdes, a fontes mais
informais, como € o caso da intui¢do, que respondendo ao objetivo principal desta dissertacéo,
constatou-se que possivelmente a experiéncia e a intuicdo sejam 0s elementos que mais
auxiliam a tomada de decisao, principalmente na primeira e na terceira geracdo, conforme sera
demonstrado nesta dissertacéo.

Palavras-chave: intuicdo; processo decisério; instantaneidade e experiéncia.



ABSTRACT

Intuitive and rational decisions put a limit on people’s lives, resulting in good and bad consequences.
The decisions generate opportunities, challenges and uncertainties. Until recently, management
theory was grounded in assumptions that, by rational criteria we could dominate life and companies’
fate. However, due to limitations involved in the decision-making process, such as lack of time,
information overload, constant changes and instability both economic and political made methods
supported by rationality, seek support in knowledge generated by the accumulated individual
experience.

This work seeks to address the entrepreneurs’ decision-making, combining aspects of management
and psychology. First of all an approach to thought evolving on the decision-making is checked on
through concepts that take into account bounded rationality and also that the level of uncertainty and
the inherent complexity of decisions increased. After theoretical evidences showing how the intuition
influences the decision making-process, it is expected to demonstrate how interviewed entrepreneurs
use intuition to make decisions.

Through a case study with eight entrepreneurs, it was possible to present aspects that influence
entrepreneurs’ behavior in the exercise of decision-making by demonstrating that their decisions do
not always follow a rational process described in the literature, but often they are supported in
intuitive and creative ways, which rely more heavily on their experience and their perception of
opportunities or threats, than in a exactly statistical spreadsheet.

As a result, it was found that intuition plays an important role in forming the solution perceived by
entrepreneurs, and as others have already put, there is great difficulty in putting all the elements that
make up the decision-making into decision-making processes, making the entrepreneur refers, in many
decisions, the more informal sources, such as the intuition case, that responding to the main objective
of this abstract, it was found that perhaps the experience and intuition are the factors that most help
the decision making, especially in the first and in the third generations, as will be shown in this work.

Key words: Rational. Intuitive. Experience. Decisions-making process.
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1 INTRODUCAO

No ano de 2015 o Brasil viveu uma crise politica econdmica de grandes proporcdes. O
indice de confianga do empresario brasileiro em dezembro de 2015, chegou aos mesmos
patamares da crise de 2008, quando a economia como um todo foi abalada pela possibilidade
de uma grande crise sistémica (ICC/FGV, Dez/2015). Por mais que a economia internacional
tenha contribuido para o quadro de dificuldades, a crise no Brasil é fundamentalmente interna,
0 que mina a confianca do empresario e causa instabilidade. A queda na confianga ocorrida,
tanto em 2008 quanto em 2015, decorreu principalmente, da percep¢do ndo favoravel das
condicdes existentes e futuras dos negdcios na economia brasileira (CNI, 2015), ou seja, 0s
empresarios em sua maioria, perceberam que o ambiente estava modificado e que poderia ser
mais dificil prever ganhos futuros derivados de suas atividades econémicas. A instabilidade no
cenario econdémico nestes momentos, faz com que acontecimentos passados ndo sirvam como
base para o futuro, porém possibilitem alternativas que, baseados no passado permeiem tomadas
de decisOes atuais.

Inegavelmente a decisdo € algo presente no dia-a-dia de todos, independentemente do
tipo da atividade nas quais estamos envolvidos. Como caracteristica do ambiente, verifica-se
que o dia de um empreendedor é muito dindmico, exigindo respostas cada vez mais rapidas por
parte dos executivos, e 0 processo decisorio é algo complexo, precisando em muitas situacoes,
seguir alguns critérios para que se possa escolher entre diferentes alternativas (Gomes, Araya,
& Carignano, 2007). Assim, alguns modelos foram desenvolvidos a fim de sintetizar os
principais mecanismos que orientam o processo decisério, como o modelo de deciséo de Simon,
mais comumente conhecido como modelo de fases de decisao.

De acordo com a literatura de decisdo, um processo decisério completo envolve as
seguintes atividades: a) identificacdo e definicdo do problema, b) identificacdo dos critérios
importantes e que deverdo balizar a tomada de deciséo, ¢) ponderacao dos critérios de acordo
com o0s impactos que o seu atendimento gera no decisor, d) identificacdo das alternativas ou
dos cursos de acdo, e) classificacéo de cada alternativa identificada na etapa anterior de acordo
com o peso dos critérios levantados na etapa d, para entdo identificar a solucédo ideal de acordo
com a pontuacdo obtida (BAZERMAN: MOORE, 2010).

Diferentes situacdes consideradas estratégicas, exigem tomadas de decisGes em curtos
espacos de tempo e que envolvem certa complexidade, onde ha muitas varidveis e muitos

cenarios a serem considerados. Aliado a isso, hd também o desejo de buscar sempre 0 melhor
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resultado possivel, ou seja, estes momentos de escolha envolvem toda a pressdao do momento
em si, tempo disponivel e nimero de variantes a serem consideradas, além da presséo
psicoldgica que traz o risco e a incerteza do resultado.

O comportamento dos empreendedores no exercicio do processo decisorio nas
organizagbes que atuam, nem sempre segue O processo racional descrito na literatura
organizacional, mas respaldam-se muitas vezes em formas intuitivas e criativas da decisao que
dependem muito mais de seu talento e de sua percepgdo sobre ameacas e oportunidades do
ambiente organizacional interno e externo do que propriamente de seu embasamento teorico.
Em face da atual complexidade do mundo empresarial, onde as decisdes devem ser tomadas de
forma répida e eficaz, em meio a um ambiente instavel e de mudancas aceleradas, o processo
decisorio vai além da racionalidade conforme ja abordado por SIMON (1989), assumindo
configuracOes estratégicas que estdo embasadas em aspectos racionais e intuitivos, ainda que
ninguém tome decisfes puramente intuitivas ou somente racionais, esta dissertagdo tem como
objetivo verificar qual a A MANIFESTACAO DA INTUICAO na tomada de decisio no fator
tempo pelos empreendedores.

De acordo com Motta (2000), até recentemente a teoria gerencial era embasada na
premissa de que, por critérios de racionalidade, poderiamos dominar a vida e o estilo de uma
organizacdo. Porém, havia alguma coisa incompleta no paradigma moderno. Inimeros
académicos e profissionais experientes comegaram a sugerir que o fato de conceber a economia
como uma gigantesca maquina a trabalhar como um reldgio com inputs e outputs definidos,
causas claras e efeitos l6gicos poderiam acarretar em falhas. (PARIKH, NEUBAUER; LANK,
2008).

Observamos portanto, que modelos racionais e métodos de tomada de decisdo
suportados pela l6gica e por modelos matematicos, ndo estdo sendo mais suficientes para apoiar
0s gestores em suas decis@es, tendo pouco tempo para analise. (MOTTA, 2000; STAUFFER,
2007).

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 ndo 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 pesquisa realizada, 59% do tempo dos gestores, atualmente é gasto para resolver
problemas urgentes (CIO BRASIL, 2015). E é nesse ambiente de incertezas, informagdes
incompletas e pouco tempo, que a experiéncia e a habilidade através da intui¢éo terd um papel

fundamental na definicdo da solucdo.
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Dois autores, WEICK e SIMON, apresentam alguns elementos que ajudam a
compreender as raz0es pelas quais muitas vezes as previsdes ndo se concretizam conforme
haviam sido imaginadas. O primeiro chama a aten¢édo para o0 ambiente e 0s objetivos que cada
situacdo exige. Quanto aos objetivos, de acordo com o autor (WEICK, 1979), h4 uma
dificuldade em identifica-los, pois eles ndo sdo estaticos, ou seja, ao contrario do que se
imagina, ha uma série de fatores que influenciam uma defini¢cdo. Compartilhando a viséo do
autor, onde o mesmo coloca que ndo ha uma maneira apenas de se visualizar o ambiente no
qual estamos inseridos, temos empreendedores optando por investir em periodos de grandes
crises, ao passo que muitos ndo fazem absolutamente nada, influenciados por diferentes
elementos, tais como, formagao académica, historia de vida, nivel hierdrquico, entre outros. De
acordo com as constatacdes feitas por VON NEUMANN e MORGENSTEN (2007), nenhum
individuo atua isoladamente, seja de outros individuos, seja em um ambiente in6cuo, nenhum
homem ¢é uma ilha (BERNSTEIN, 2008), mesmo que exista um responsavel direto, este esta
inserido em um ambiente, em um contexto, e terd que considerar também futuras implicacdes
que suas decisdes terdo 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 decisédo, eles raramente o serdo. Isso
ocorre pelas muitas informacdes existentes, complexidade do ambiente, alternativas a serem
avaliadas e pouco tempo para definir. Além disso, os individuos ndo conseguem manipular o
ambiente completamente, pois sempre havera forcas ndo previstas, uma nova informacdo e
novas variaveis. SIMON (1979) também explora o exemplo de dois administradores publicos
(um representante da junta escolar e outro representante da secretaria de obras publicas), da
cidade de Milwaukee nos Estados Unidos, que estavam com dificuldades para decidir sobre a
alocacdo de recursos para instalac@es recreacionais na cidade. Um deles pleiteava a manutencéo
fisica das instalagcBes enquanto 0 outro promovia a supervisdo constante dos usuarios (para
maior seguranca das criangas). Simon entdo se pergunta, porque os administradores ndo fazem
como ele havia professado em seu livro, colocar em uma balanca os retornos marginais de cada
proposta e, racionalmente, decidir qual seria a melhor? Simon descobriu que ndo havia essa
possibilidade, pois ndo existia uma funcdo de producdo que habilitasse o calculo de retornos
marginais. Esse problema se deu, pois para o representante da secretaria de obras publicas essas
instalagdes serviam como “‘um o4asis verde no meio do cinza da cidade” (SIMON, 1979, p.500),
ja para o outro administrador o propdsito era servir como um local de socializagdo onde “as

criangas poderiam brincar juntas com a ajuda e a supervisao dos adultos” (SIMON, 1979,
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p.500). Enfim, conforme Simon (1959), os individuos simplesmente sdo se comportam da
mesma maneira prevista pela aplicacdo da teoria da utilidade.

KLINE (1998), aponta que os modelos decisorios padronizados possuem utilidade
limitada, e como ressalta SNOWDEN e BOONE (2007), as melhores praticas, sdo na verdade,
praticas do passado. Ainda h& muito que compreender sobre o processo decisorio e onde, de
acordo com WOICESHYN (2009), hd um espaco ignorado em rela¢do ao uso da intuicdo como
recurso, pois nao se sabe de onde ela (intuicdo) vem e como ela se relaciona com a analise
racional. Conforme BUCHANAN (2006), em um momento de pressdo, com pouco tempo
disponivel, falta de informacgdo e de historico, o individuo é levado a confiar em outras
ferramentas.

Ao entender como o0s empreendedores da Serra Gaucha tomam suas decisdes
influenciando os rumos dos acontecimentos, podemos ser impactados por ideias que fazem
acontecer, onde demonstram gue nem sempre seguem um processo racional, mas respaldam-se
muitas vezes em formas criativas e intuitivas de decisdes, que dependem muito mais de seu
talento e percepcdo sobre ameacas e oportunidades do ambiente organizacional interno e
externo do que propriamente de seu embasamento teorico.

Identificando como a intuicdo se manifesta nos empreendedores da Serra Galcha, sera
possivel conhecer que tipo de empreendedor estéa por tras das grandes instituicdes e a0 mesmo
tempo, se assumem riscos, inovam e expandem seus produtos e servigos ou se buscam apenas
manter o que foi conquistado até 0 momento. Esta compressdo poderéa levar a identificacdo de
que ao utilizar a intuicdo nas decisbes os empreendedores se mostram mais inovadores e
criativos e ao mesmo tempo com capacidade de decidir em meio a incertezas, permitindo com
que os novos empreendedores da Serra Gaucha, ao se espelharem nos fundadores das grandes
empresas de Caxias do Sul e regido, possam conquistar um futuro ainda mais promissor.

O interesse em entender como a intui¢do se manifesta na tomada de decisdo em curto
espaco de tempo, ou seja, decisfes que precisam ser tomadas rapidamente diante de pressoes
do ambiente ou forgas internas, teve como um dos seus fatores determinantes o acesso da
pesquisadora a relatos de empreendedores com trajetdria empresarial de sucesso na Serra
Gaucha, que afirmaram tomar decisGes estratégicas baseadas na intuigdo. As empresas objeto
de estudo nessa dissertacdo sao a RANDON, através de seu fundador Sr. Raul Randon; a FRAS-
LE com seu CEO Daniel Randon; a MARCOPOLO, entrevistando seus fundadores Sr. Paulo
Bellini e Jose Fernandes Martins; a FLORENSE pela entrevista concedida pela CFO Eliana
Castellan e também pelo diretor de criacdo Mateus Corradi, aléem do CFO do MOINHOS
GALOPOLIS, Sr. Gerci Furlan.
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A presente pesquisa se propde a avangar no assunto intuicdo, apesar das limitag0es que
serdo expostas ao longo do texto, tanto do ponto de vista teérico como empirico, por intermédio
de uma integracdo na tomada de decisdo, com incerteza e tempo limitado para o processo
decisorio.

Tendo em vista 0s aspectos relacionados acima emerge a seguinte questdo que ira
nortear a presente pesquisa:

Como a intuicdo, nas suas diferentes dimensdes, se manifesta na tomada de decisdo

instantanea na percepc¢do dos empreendedores da Serra Gaucha?

1.1 OBJETIVO GERAL

Verificar como a intuicdo estd associada nos processos decisérios que envolvem

decisfes instantaneas na percepcao de empreendedores de sucesso.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

-Caracterizar as empresas criadas pelos empreendedores;

-Levantar elementos que compdem a intui¢do no processo decisorio;

-Descrever o perfil dos empreendedores entrevistados;

-Analisar como as diferentes dimens@es da intuicdo se manifestaram, na percepcao dos

empreendedores, na tomada de decisdo instantanea.

1.3 JUSTIFICATIVA

A velocidade crescente com que se processam as mudangas no mundo contemporaneo,
aliada a um novo ambiente de competicdo global, exige uma urgente capacidade de

transformacéo das empresas.
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Neste atual contexto, tornar as decisbes mais ageis € um grande desafio para os
executivos, pois as mesmas demandam cada vez menos tempo e maiores acertos em suas
decisbes. No mundo atual dos negocios, permeado de complexidade e incertezas no qual a
I6gica e o raciocinio, algumas vezes ndo estdo sendo mais capazes de supera-las os gestores
tem se utilizado de um julgamento intuitivo para tomar suas decisoes.

Quando se leva em consideracdo a intuicdo na tomada de deciséo, esta relacdo torna-se
bastante complexa e merecedora de estudos focados. Assim, pretende-se neste estudo focar na
utilizacdo da intuicdo e seu impacto sobre a decisdo, quando tomada em curto espaco de tempo,
uma vez que a confianca pode afetar tanto a formag&o de risco quanto a intengdo em assumir
este risco (KIM, FERRIN, RAO, 2008). Os autores, destacam ainda, que, quando os individuos
enfrentam um grau de incerteza e precisam agir, estes individuos baseiam-se na confianga para
realizarem suas apostas com relacdo ao futuro e ao risco inerente. Assim, neste contexto de
incerteza, ja que a efetividade de uma decisdo depende de uma série de elementos que fogem
do controle do decisor, a confianca parece agir ndo somente como um minimizador do risco
percebido, mas também como um maximizador da intencdo em correr um determinado nivel de
risco usando sua intuicéo.

Fazer um investimento ou manter-se liquido, € uma decisdo que muitos agentes
econdmicos temem em realizar, pois a incerteza sobre os resultados futuros e as consequéncias
econdmicas podem acarretar em perdas ou ganhos significativos. Quando se aborda o processo
decisorio e a racionalidade nele envolvida, usualmente se aborda esta Gltima de maneira
instrumental, para atingir um determinado fim. Conforme aponta OVER (2004), nossos
processos mentais sdo racionais quando nos auxiliam a alcangar nossos objetivos. Isto
pressupde uma forma de abordar o ambiente que também é simplista e objetivo, ou seja, que
tudo pode ser medido e comparavel, inclusive 0s 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, que sdo
generalizados a ponto de serem Uteis em outras situacdes semelhantes. O que se nota, no
entanto, é que, mesmo tendo estes modelos disponiveis, poucos sdo os individuos, que de fato

o0s utilizam em uma situacdo real. BERNSTEIN (2008, pag. 11) ilustra bem isto:

Embora os seres humanos, em compara¢do com 0s animais, sejam dotados de
extraordinario poder de raciocinio, parece que, quando nos defrontamos com
escolhas dificeis, alguma coisa inibe nossa capacidade de efetuar anélises e
calculos imparciais — mesmo que, em muitas ocasides, acreditemos
honestamente termos sido movidos exclusivamente pela racionalidade.
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Especialmente sobre o0 ambiente, decisdes passadas sdo tomadas em fungéo de uma série
de fatores como o conhecimento do individuo naquele momento, sua capacidade de projetar
cenarios, entre outros itens especificos aquela situagdo. Mesmo que no futuro algo semelhante
ocorra, ndo necessariamente a mesma forma de decidir terd 0 mesmo resultado, posto que o
individuo e 0 momento sdo outros. De acordo com KAHNEMAN (2000, apud OVER, 2004),
praticamente todas as heuristicas sdo limitadas e falhardo em algumas condigdes.
Especialmente quando os elementos sdo outros, 0 momento € diferente e as pessoas sao outras.
Ja SIMON (1977), faz um alerta ao afirmar que ao imaginar um executivo, tem-se a imagem de
alguém que é responsavel por um momento especifico, quando uma decisao precisa ser tomada.
No entanto, como o autor coloca, esta imagem falsifica a deciséo, pois foca exclusivamente no
momento final, e prossegue afirmando que na verdade o processo € muito mais complexo, pois
envolve a busca, a interpretacdo e a reflexdo (SIMON, 1986).

Conforme LEHRER (2009), desde os gregos, ha uma ideia de que os individuos sdo
racionais. Entretanto ha um pequeno problema com esta afirmacdo: nem sempre ela é
verdadeira, e nem sempre é a forma mais adequada de agir. Claro que em algumas ocasides a
resposta é tdo automatica, que nao ha margem para ndo sermos racionais, mas em tantas outras,
como a que esta dissertacdo pretende abordar, héa espaco para que o individuo seja influenciado
por uma série de elementos, e como ja abordado em muitos estudos, ( Heath & Tversky, 1991;
Camerer & Lovallo, 1999; Vlek & Stallen, 1981; e Weinstein, 1984), os executivos nas
necessidades de tomar decisdes que sdo constantes em suas atividades profissionais, veem 0
risco como parte de sua funcdo de trabalho, e apesar de estimar o grau de risco que envolve a
situacdo, o tomador de decisdo, tem algumas crencas sobre os resultados futuros no risco
percebido baseado em sua experiéncia, acreditando que tem certo controle sobre os resultados,
e isso demonstra certo otimismo pelo tomador de decisdo. Superestimar a probabilidade dos
resultados baseado na crenca de suas capacidades é um indicador de elevado nivel de confianca,
situacdo que diferencia muitos empreendedores, pois sdo influenciados na percepgéo de sucesso
ou fracasso pela intuig&o.

Neste sentido, o papel do tomador de decisdes torna-se relevante e primordial,
repousando em suas maos o futuro da civilizagdo moderna, uma vez que tomam decisdes que
afetam a vida das pessoas e modelam até mesmo o seu destino. Tais decisdes podem envolver
assuntos tao cruciais como a existéncia da guerra ou da paz, a estabilidade ou a instabilidade da
economia, a qualidade do meio ambiente, a implantagdo de novas tecnologias, evidenciando
desta maneira o impacto das decisdes dos gestores, causada pelas decis@es, sejam elas através

da intuicdo ou ndo, e € isso que sera analisado nesta dissertacao.
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Esta dissertacdo tem a necessidade de conhecer na pratica do uso da intui¢do na tomada
de decisdo, e seus desafios, a fim de propor uma reflexdo tedrica e de conhecimento prético,
visando conhecer particularidades e detalhes envolvidos.

Ao longo do tempo, muitos estudos e pesquisas foram desenvolvidos e publicados,
sejam nacionais ou internacionais. Relacionados a decisdo e processo decisério destaca-se a
contribuicdo de Hansson (1194); Freitas e Kladis (1995), e Mintzberg, Raisighani e Théorét
(1976), em como os individuos decidem. No entanto dentro desse dominio de investigacdo uma
corrente de pesquisa concentra-se no contexto comportamental da decisao tratando de vieses da
decisdo, como a tomada de decisdo sob emocdes, podendo-se citar Von Winterfeld e Edwards
(1986); Kahneman e Tversky (1979), Oliveira (2009), Andriotti (2012) e Schiliro (2012).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Profissionais da area de psicologia e neurociéncia definem intuicdo como uma
habilidade do cérebro de processar informac@es inconscientemente, para depois apresentar de
forma sucinta uma nova percepcdo da realidade. Segundo entrevista & ISTO E de 14 de
dezembro de 2012, Eugene Sadler — Smith, professor de comportamento organizacional na
Escola de Administracdo da Universidade de Surrey na Inglaterra, “dezenas de estudos
cientificos inundaram os escaninhos das mais prestigiosas universidades do mundo para
comprovar que o instinto humano néo sé existe, como pode ser ensinado e aprimorado”. Herbert
Simon recebeu prémio Nobel de economia em 1978 por sua “Teoria da Racionalidade
Limitada”, onde o comportamento do ser humano ¢ influenciado por uma série de fatores
relacionados entre si e afetam as decisdes que levam os individuos a assumir um determinado
comportamento. Fatores subjetivos e objetivos se inter-relacionam e interferem no processo
cognitivo. A tomada de decisdo é um processo basico e esta relacionada a toda atividade
humana. Suas raizes sao tdo fundamentais, e tomam um significado organico, vital. (GOMES,
2007; MILLER; STARR, 1970).

Passamos a vida decidindo, seja qual a roupa colocar, qual a profissdao seguir,
permanecer no emprego, fazer intercdmbio, enfim, nossas decisbes podem ser simples,
complexas, sem nenhuma consequéncia, como com consequéncias graves. SIMON (1986),
coloca que o trabalho dos administradores, cientistas, engenheiros, dos advogados e de toda a
sociedade, € um trabalho de decisdes e de resolugdes de problemas.

REGSDALE (2001), menciona que quase sempre a tomada de decisdo é uma tarefa
dificil. Os executivos, em sua tomada de decisdo contam com um peso maior, ja que as
consequéncias da tomada de decisdo mal sucedida repercutirdo ndo apenas para um Unico
individuo e sim para todos os envolvidos no empreendimento.

Um processo de deciséo racional, segundo autores como GOMES (2007), HAMMOND,
KEENEY e RAIFFA (2004), ROBBINS (2000) e STONER e FREEMAN (1992), é aquele em
que os individuos seguem de maneira geral a seguinte sequencia: (1) Definem o tema; (2)
Identificam critérios de decisdo; (3) Pesam estes critérios; (4) Geram alternativas; (5)
Classificam cada alternativa de acordo com os critérios e (6) Calculam a decisao 6tima.

Porém o préprio ROBBINS (2000) declara que os pressupostos listados abaixo devem

ser considerados para o perfeito funcionamento do processo racional supracitado:
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- Clareza do problema: Deve-se supor que o tomador de decisdo dispde de informagdes
completas conforme a situacéo de decisao;

- Alternativas conhecidas: O tomador de decisdo consegue identificar todos os principais
critérios e elencar todas as alternativas viaveis, estando ainda ciente de todas as
consequéncias de cada op¢éo;

- Preferéncias Constantes: Critérios e pesos para a escolha das alternativas séo
constantes, ndo se alteram no decorrer do tempo;

- Na&o hé restricdo de tempo ou custos: O decisor poderd, supondo-se que ndo haja
limitacdo de tempo nem de custos, obter informacdes completas sobre critérios e
alternativas;

- Méaxima compensacdo: O decisor optar pela alternativa que melhor propiciara valor
percebido.

Ao analisar os pressupostos definidos por ROBBINS (2000), concluimos que na pratica,
existem limitagdes como falta de tempo e dinheiro para a coleta plena de dados e informagdes,
fazendo desta forma que o decisor fiqgue com informac@es inadequadas referente a natureza do
problema e suas possiveis solugbes juntamente com a incapacidade de recordar grandes
quantidades de informacg6es, impossibilitando a tomada de decisdo 6tima por parte do gestor.

Essas limitacOes adicionadas a impossibilidade de acompanhar as mudancas constantes
e aceleradas, as quais ndo permitem mais que o gestor processe de forma adequada todas as
informac@es recebidas, bem como ao excesso de complexidade e incertezas envolvidos nas
decisbes levam o empreendedor a utilizar o julgamento intuitivo no ambito empresarial com a
finalidade de superar as dificuldades apresentadas.

O conhecimento tem base em duas vertentes, o racionalismo e o empirismo. A
perspectiva do racionalismo € vista como uma doutrina que afirma a sua crenca na razao
humana como forma de alcangar o conhecimento. Nesta vertente a experiéncia sensorial néo é
levada em consideracdo. Desta forma, DESCARTES considerava que o individuo deveria se
deixar levar apenas pela razdo e esquecer os sentidos. J& 0 empirismo, estabelece que o
conhecimento é resultante dos sentidos (FLORENTINO, 2004).

Com o advento da globalizacéo, da tecnologia de informacéo e diante de um contexto
de crise mundial que afetou as organizacfes, as economias estdo em processo constante de
transformacéo. Esta situacdo gerou o aumento da competicdo no mercado, independente do
porte da empresa. CASTANHAR E GOMES (2006), enfatizam que o ambiente atual de
competitividade e os exemplos de sucesso dos empresarios brasileiros evidenciam que 0s

nossos empreendedores estdo preparados para competirem no mercado internacional.



22

Entretanto, GOMES (2006) adverte que falta a estes empresarios um apoio as decisdes mais
importantes de forma a minimizar as chances de fracasso. A tomada de decisdo, por si so, € um
processo complexo porgue engloba diversos fatores, como aprendizagens anteriores e auto-
observacdo sobre as situacdes, podendo gerar por exemplo, a inseguranca, 0 medo e a
resisténcia.

Em um ambiente organizacional permeado por complexidades e inserido em um
contexto de extrema competitividade, 0 empreendedor se depara com uma serie de dificuldades
que comprometem o processo decisorio. GOMES (2006) alerta para o enriquecimento do
processo decisorio ao se identificar inclinacfes de natureza psicoldgica para o entendimento
dos fatores econdmicos, pois a percepcdo esta sendo considerada como conhecimento
desenvolvido a partir da apreensdo do contexto interno, envolvendo a interpretacdo e a intuicdo
como experiéncias e conhecimentos, e estes nem sempre apreendidos de forma logica.

PARIKH, NEUBAUER e LANK (2008) afirmam que o julgamento intuitivo é
inevitdvel em um mundo no qual avangos da tecnologia da informacgdo oferecem um
extraordinario volume de subsidios que precisam ser filtrados, concluem ainda que a eficacia
dos processos ficard comprometida, caso lideres e administradores ndo consigam utilizar e
desenvolver suas capacidades intuitivas. Para os autores, a intui¢do, seja talvez, a capacidade a
partir da qual um dia podera ser julgada a eficacia dos administradores, ja que ela pode ser um
diferencial.

Este capitulo, tem como objetivo entdo, apresentar as principais contribuicdes das areas
que servirdo como suporte para esta dissertacdo, a Administracdo e a Psicologia. Primeiramente
serdo apresentadas as ideias que cada area tem sobre a decisdo, ou sobre seu processo,
juntamente com a fundamentacgdo de intuicdo, para ap0s realizar uma integracédo teérica entre
as areas que servird como parametro para a coleta e analise de dados.

Sera apresentada primeiramente, a visdo sob a Otica das ciéncias sociais aplicadas da
tomada de decisdo, enumerando os passos para a tomada de decisao sob a ética da racionalidade
completa e limitada etc. Apos, alguns aspectos voltados a psicologia na tomada de decisao e
intuicdo. O intuito é aproximar ainda mais os conceitos da Administracdo com os da Psicologia,
nas suas complementaridades, sendo que algumas delas ja foram expostas por Simon (1955;
1959; 1979; entre outros citados) e outras, que até onde foi possivel ver com leituras realizadas
para a presente dissertacdo, ainda ndo foram muito exploradas, com o objetivo de explicar o
comportamento humano na tomada de decisdo no curto espago de tempo, com suas reagoes

conscientes ou, na maioria das vezes inconsciente com a utilizagéo da intuicao.
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2.1 EMPREENDEDORISMO

O empreendedor, aparentemente possui caracteristicas diferentes de quem possa ser
classificado como ndo-empreendedor. As caracteristicas e como identifica-las tem sido objeto
da atencdo de pesquisadores por varias décadas. Uma das caracteristicas mais citadas é a
habilidade de identificar oportunidades, e a partir de entdo, explora-las (BYGRAVE;
HOFER,1991).

Essa questdo direcionou varios estudos para o exame de tracos de personalidade como

a nao-aversdo ao risco, tenacidade, autoconfianca, além de valores e comportamentos éticos
(MORRIS et al., 2002). Identificar os componentes da personalidade do empreendedor que
influenciam o sucesso do seu negdcio tem atraido por décadas a atencdo de pesquisadores, pois
sempre existird um novo negocio, uma nova tecnologia ou mesmo a possibilidade do novo a
influenciar a personalidade do empreendedor.
Em relacdo as caracteristicas empreendedoras mais encontradas, Cruz (2005), em analise dos
autores Carton; Hofer; Meeks (1998); Ray (1993); Longen (1997); Lezana (1995), destaca o
desejo da independéncia, controle de resultados, criatividade, necessidade de realizagédo e
credibilidade como sendo algumas das caracteristicas que vao ao encontro do que é estudado e
apresentado por Schumpeter (1992), onde 0 mesmo caracteriza como empreendedora a pessoa
que aproveita a oportunidade e é inovadora.

Tanto na perspectiva econdmica quanto na socioldgica, 0 empreendedor aparece como
um individuo inovador voltado para a producdo de mudancas. Os autores classicos como
Schumpeter e Weber, e os contemporaneos como Gartner e Venkatamaran, reconhecem o
empreendedor como uma mola propulsora do desenvolvimento econdmico e social, pois é ele
guem implanta novos padrfes de conduta e altera valores e comportamento a partir de sua
atitude criadora, ou seja, de sua visao empreendedora.

O campo de empreendedorismo se baseia na teoria da personalidade advinda da area da
psicologia para elucidar quem é o empreendedor. McClelland (1972) realizou vérios estudos
sobre a questdo da motivacgdo e desenvolveu um teoria sobre a motivagao psicologica, baseado
na crenca de que o estudo da motivagdo contribui significativamente para o entendimento do
empreendedor.

Segundo sua teoria de motivacdo psicologica, as pessoas sdo motivadas por trés
necessidades:

- necessidade de realizacdo;
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- necessidade de poder;
- necessidade de afiliacéo.

Os estudos de McClelland (1962) apontaram que os empreendedores tem alto grau de
motivacgdo para realizacdo, e suas principais caracteristicas sao a responsabilidade pessoal por
sua performance, a busca por objetivos, a analise de risco e a busca de feed-back de sua
performance. Mais tarde, McClelland (1987) acrescentou persisténcia e inovacdo como
caracteristicas importantes para 0 empreendedor.

Segundo McClelland (1987) a necessidade de realizagéo é a necessidade que o individuo
tem de por a prova seus limites, de fazer um bom trabalho. E a necessidade que mensura as
realizacbes pessoais. Pessoas com alta necessidade de realizacdo, sdo pessoas que procuram
mudancas em suas vidas, estabelecem metas e sdo competitivas, estipulando também para si
metas que sdo realistas e realizaveis. Seus estudos comprovam que a necessidade de realizacdo
é a primeira necessidade identificada entre os empreendedores bem-sucedidos.

A necessidade do poder é caracterizada principalmente pela forte preocupacdo em
exercer poder sobre 0s outros, mas para separar efetivamente um empreendedor de outros
individuos ¢é possivel usar seguinte colocacdo: “chamamos de empreendimento a combinagao
de realizacBes novas; chamamos de empresarios cuja funcdo é realiza-las” (SCHUMPETER,
1982 p. 54), e ¢é esta definicdo que pretende-se utilizar nesta dissertacdo, ao falar de
empreendedor.

O empreendedor ndo é somente o fundador da empresa, o construtor de novos negocios
ou o consolidador de negdcios atuais. Ele proporciona a energia que move a economia, alavanca
as mudancas e transformacdes, produz e estimula novas ideias, cria empregos e ainda aproveita
oportunidades que aparecem assumindo riscos e muitas vezes iniciando algo inteiramente novo.

Para SHUMPETER (1982) o empreendedor € responsavel pelo processo de destruicao
criativa, considerado o impulso fundamental que aciona e mantem em marcha o motor
capitalista, constantemente criando novos produtos, novos métodos de producédo e mercados. O
empreendedor, ainda segundo o autor, cria métodos mais eficientes € menos onerosos,
permitindo que a economia renove a si mesma e um novo ciclo comece.

As empresas atuantes dentro de um contexto empreendedor apresentam caracteristicas
peculiares, e geralmente identificadas pela presenca de uma lideranca Unica, com uma visdo
definida e com objetivos claros. Os empreendedores para SHUMPETER (1982) aparecem
casualmente em qualquer populacdo e tem um dom de intuicdo especial para ver as coisas.
Possuem energia e forca de vontade para superar as normas tradicionais e suportar a oposicao,

que vem ao encontro dos empreendedores entrevistados para esta dissertacdo. Outro aspecto
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influente na obra de Shumpeter (1961) é o fato de este definir o empreendedor a partir de
atitudes, de modo de agir, de um comportamento ditado por uma disposi¢édo interior. Os
empreendedores sdo, assim, aqueles individuos que tem iniciativa, uma boa dose de intuicgéo,
forca de vontade e liberdade mental, averséo a rotina, certa autoridade e capacidade de previsdo

do futuro.

2.1.1 Empreendedorismo no Brasil

O Brasil vem conquistando espaco no cenario internacional por caracteristicas
empreendedoras. De acordo com o Relatério Global de Monitoramento sobre o
Empreendedorismo (GEM/IBPQ, 2014), a cada cem brasileiros que iniciam um negdcio,
setenta e um sdo motivados pela oportunidade, e ndo pela necessidade, como era comum
antigamente. Esse é o melhor indice ja registrado desde o inicio do levantamento, ha 12 anos.
A pesquisa contou com dez mil empreendedores entre 18 e 64 anos, residentes nas cinco regides
do pais. Internacionalmente a pesquisa foi dividida em trés grupos: paises impulsionados por
fatores, paises impulsionados pela eficiéncia e paises impulsionados pela inovagdo. As
economias impulsionadas por fatores sdo dominadas pela agricultura de subsisténcia e negocios
extrativistas, intensivo em trabalho e recursos naturais. Nas economias impulsionadas pela
eficiéncia, o desenvolvimento é caracterizado pela industrializacdo e pelos ganhos em
economias de escala, com predominancia de grandes organizacdes intensivas em capital. A
medida que o desenvolvimento avanga, 0s negdcios sdo mais intensivos em conhecimento, se
expande e caracteriza as economias impulsionadas pela inovacao.

Na classificacdo dos paises definidos pela eficiéncia encontra-se o Brasil, que em uma relacéo
de 30 paises, o Brasil ficou na posicao cinco, e se comparado com outros paises no questionario
com empreendedores sobre a percepcdo de oportunidades existentes, a pesquisa chegou ao

resultado abaixo:
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Tabela 1 - Percepcdo de oportunidades existentes para empreender

Percepcédo de oportunidades existentes Média Brasil Médias Paises

Em meu pais, as boas oportunidades para novas empresas 4,1 34
cresceram consideravelmente nos Gltimos cinco anos.

Em meu pais existem inameras oportunidades para 4,0 3,6
criacdo de novas empresas.

Em meu pais, ha um ndmero maior de boas 3,8 3,5
oportunidades para criagdo de novas empresas do que

pessoas capazes de tirar vantagem delas.

Em meu pais, as pessoas podem facilmente buscar 3,2 3,0
oportunidades de negdcios.

Em meu pais, existem inlmeras oportunidades boas para 3,2 31

criacdo de empresas de alto crescimento real.

Fonte: GEM 2012

O empreendedor mantem aceso o desejo de explorar novas fronteiras. E criativo e inova.
E pioneiro, porém isso ndo significa que precisa sempre ser o primeiro a criar, ou sempre lancar
um novo produto. Empreendedor é aquela pessoa que mesmo seguindo pelos caminhos da
migracdo, vence a competicdo pela lideranca intelectual, seja maximizando através de
coalizacBes ou definindo novos projetos. Os empreendedores pesquisados nesta dissertacéo,
englobam criacdo de novos bens ou novos tipos de bens; criagdo de um novo método de
producdo, abertura de novo mercado, descobertas de novas fontes de suprimento ou mesmo
uma nova forma de organizar a industria, que vem ao encontro da forma de identificar o
empreendedor por Schumpeter (1934). Ao longo do tempo a forca dessas novas combinacdes
se dissipa, na medida em que o novo se torna velho e que ndo muda a esséncia da fungéo
empreendedora. Ainda na visdo de Shumpeter, a inovacdo é mais vontade e lideranca do que
inteligéncia, e destaca que o empreendedor s6 o é de fato quando realmente realiza novas
combinacdes e sera exatamente esta forma de empreender que sera entendida com as entrevistas

realizadas nesta dissertagéo.
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2.2 COMPREENDENDO A TOMADA DE DECISAO

A tomada de decisdo é composta por varios elementos da area do conhecimento, 0s
quais apontam para a impossibilidade de compreender o processo decisério como algo
estruturado. Segundo GOMES (2007), a palavra decisdo é formada por de (que em latim
significa parar, extrair, interromper), que se antepde a palavra caedere (que significa cindir,
cortar). Tomada ao pé da letra, a palavra decisdo significa “parar de cortar “ou “deixar fluir *.
Em nosso cotidiano, decisdes precisam ser tomada sempre que estamos diante de um problema
que possui mais de uma alternativa para sua solugdo. Mesmo quando para solucionar, temos
uma unica acdo a tomar, decidir ou ndo. Decidir na maior parte do tempo, ndo € algo facil,
principalmente levando-se em consideracdo o dia-a-dia de um empreendedor, onde as decisdes
ndo afetam somente ao tomador da decisdo, mas também a organizacdo. Muitas vezes 0 sucesso
da empresa e de sua atividade depende de decisoes, e utilizar-se somente da racionalidade para
decidir, isto ¢, de dados ou ferramentas que apresentem qual o caminho a ser seguido, além de
demandar tempo e recursos, pode ser prejudicial a organizacdo, KLEIN (1998) juntamente com
EISENHARDT (1989) e DRUCKER (2006), vao além e apontam alguns elementos que
impossibilitam a total racionalidade, como a incerteza, em funcdo do ambiente, objetivos mal
definidos, a falta de clareza, falta de tempo, informacdes e experiéncia. E como coloca DEAN
e SHARFMAN (1992, apud EISENHARDT; ZBACKARI, 1992), isto tudo influencia a tomada
de decisdo, que quanto mais ameacadora a situacdo, mais incerto o ambiente e menor a
racionalidade do processo.

Os empreendedores, tomam decisdes num processo organizacional limitado e
fragmentado, o que torna dificil a racionalidade total. As informacdes aparecem parceladas no
meio de uma série de tarefas gerenciais, 0s problemas surgem desestruturados e o sistema de
informagdo, muitas vezes limita-se a dados passados embora modernamente se tenha
desenvolvido sistemas de simulacfes na tentativa de antecipar as consequéncias de uma
decisdo. Diante da necessidade de respostas rapidas, o processo decisorio ocorre de forma
diferente da visdo racional, e a intuicdo baseada na percepcéo de variaveis cruciais, desempenha
um papel fundamental.

Na discussdo sobre como os empreendedores tomam suas decisdes atualmente, e como
fardo no futuro, SIMON (1972), apresenta dois tipos de decisdes: as programadas e as nao
programadas. As programadas sdo as decisdes repetidas e rotineiras, em que foi criado um

processo definido para aborda-los, de modo que nédo tenham de ser tratadas de novo em cada
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vez que ocorrem. Elas podem ser utilizadas como método rotineiro para desenvolver problemas
especificos que repetem. Para o autor, tomar decisdes programadas depende de processos
psicoldgicos relativamente simples, de certo modo compreendidos pelo menos no nivel pratico.
Eles compreendem habitos, memoria e simples manipulacéo de coisas e simbolos. As decisdes
ndo-programadas, sdo as decisfes novas, ndo estruturadas e de importantes consequéncias.
Nesse caso ndo haverd métodos prefixados para tratar o problema por diversos motivos: porque
ndo foi apresentado antes, porque sua natureza e estruturas exatas sdo dubias ou complexas, ou
porque é tdo importante que merece tratamento especifico. Tomar decisdes ndo programadas
depende de processos psicoldgicos, intuicao, trabalho arduo, riscos e coragem.

No processo decisorio, mesmo que uma decisdo que precisa ser tomada no presente ja
tenha ocorrido no passado, ndo necessariamente a mesma forma de decidir terd 0 mesmo
resultado, posto que o tomador da decisdo e 0 momento sdo outros, porém em muitos casos,

analisando o passado pode-se chegar a uma conclusao para o presente e para o futuro.

2.3 MODELOS DA TOMADA DE DECISAO

Diversos estudiosos preocupam-se em conhecer 0 que se passa na mente humana no
momento da decisdo: que ideias se fazem presentes? Que analogias sdo feitas, buscando um
embasamento, rumo ao que se deseja obter? Desses questionamentos surgiram diversos
modelos de processos decisérios, enfocando-os sob diferentes aspectos. A seguir serdo
apresentadas algumas teorias que buscam compreender como o individuo faz para decidir em
situacOes dinamicas e instantaneas (Modelo lata de lixo e a abordagem incremental), e também
de que modo ocorrem 0s processos mentais, como eles podem ser influenciados por diferentes

variaveis (teoria dos prospectos e vieses).

2.3.1 Modelo lata de lixo

Proposta por Cohen, March e Olsen (1972), este modelo surge para buscar compreender
como o processo decisorio se da quando os processos internos sao compreendidos (quando a

finalidade da deciséo e os critérios para a tomada de decisdo nédo sdo estabelecidos). Os meios
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e os fins desta decisdo néo estdo articulados e os resultados ndo séo ligados especificamente a
acOes tomadas (WEICK, 1995). A teoria da lata de lixo traz a viséo desestruturada do processo
de tomada de decisdo, onde as organizacfes tendem a produzir muitas solu¢bes que sdo
descartadas devido a falta de problemas, e a0 mesmo tempo surgirem problemas cujas solucdes
séo encontradas na lata de lixo.

O modelo lata de lixo concebe 0 ambiente decisorio como ambiguo, denominando-o de
“anarquia organizada”, onde os diversos elementos estdo presentes e possuem mecanismos
dindmicos de mudanca. Para os autores, a organizacdo funciona embasada em inconsisténcia e
preferencias mal definidas, parecendo um conjunto de ideias soltas.

No modelo de Cohen, March e Olsen (1972), as decisdes acontecem em razédo da
auséncia de acdo ou por acidente. Ainda, segundo os autores, as solucdes, problemas e
individuos estdao presentes no mesmo local. A denominagdo de “lata de lixo” € devido ao fato
de partir-se de escolhas disponiveis ao invés de problemas, ou seja, buscam-se problemas para
utilizar solugGes previamente elaboradas. Para estes mesmos autores, as organizagdes séo
definidas por quatro fatores que, combinados levam a decisdo: problemas, pessoas, solucdes e
oportunidade de participacdo. Os responsaveis pelas conexfes entre esses fatores sao
hierarquia, especializacdo, disseminacdo da informacdo, preparacdo da agenda e alocacéo de
autoridades. Desta forma, hd um posicionamento nesta teoria afirmando que h& uma
fragmentacdo da visdo e da estratégia global da empresa, favorecendo uma série de escolhas
parciais que podem estar separadas no plano temporal, possibilitando resultados incertos.

Este modelo, lata de lixo, ndo perdeu ao longo do tempo a capacidade de aplicacédo haja
vista que continua em uso em diferente areas com publicacGes de artigos recentes como por
exemplo na area de inovacdo (STYHRE et al., 2010); na area de estudos organizacionais
(FIORETTI e LOMI, 2010), na area de computacdo (KUO, CHUI e LIN, 2012) entre outras.
Ao estudar essa abordagem pode-se inferir que muitos decisores parecem ter dificuldades de
separar seus proprios interesses da organizacdo, percebendo-se pouca racionalidade. Além
disso, chamam para si ndo somente a natureza da decisdo, mas também a ambiguidade existente

entre problemas e solugdes.
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2.3.2 Teoria dos Prospectos

Na evolucdo dos modelos racionais e caminhando para uma visdo descrita de como as
escolhas ocorrem, SIMON (1955, 1957, 1986) repensa a chamada racionalidade limitada,
comprovando que o0s pressupostos da maximizagéo da utilidade esperada subjetiva representa
um aspecto parcial, que normalmente néo é essencial, as premissas do raciocinio econémico, e
passa a incorporar ao debate o sentido da racionalidade caracteristicas subjetivas dos individuo.

Com base nos estudos de SIMON, também conhecidos como principios da satisfagcdo
suficiente, inicia-se 0 entendimento das regras de simplificacdo feitas pelos individuos no
momento da escolha. Este principio estabelece que o tomador de decisdo escolhe uma
alternativa supostamente racional, mas com uma viséao parcial ou limitada da situacdo. Seguindo
estas mesmas linhas de raciocinio, surge a chamada escola cognitiva, cuja teoria de maior
impacto talvez seja a teoria dos prospectos desenvolvida por KAHNEMAN e TVERSKY
(1979, 1984), cuja proposta € descrever o processo de tomada de decisdo de forma indutiva
mediante experimentos de laboratdrio.

A ideia principal é a de que a tomada de decisdo em situacdo de risco pode ser vista
como uma escolha entre prospectos ou aspectos de risco. Kahneman e Tversky, constataram
que os individuos ndo tomam necessariamente decisfes baseadas nos axiomas da racionalidade.
Os autores, baseados em experimentos, buscam comprovar particularmente a violacéo
sistematica da dominancia e invariancia.

A teoria dos prospectos demonstra que os valores de preferéncia sdo atribuidos aos
ganhos e as perdas em vez de serem atribuidos aos resultados finais, e as probabilidades séo
substituidas por pesos ou ponderacdes na decisao. E reconhecida a variavel cognicéo como fator
limitador da capacidade, incluindo, portanto, esta variavel no modelo decisorio. A teoria atribui
ganhos e perdas em relagcdo a um ponto de referéncia, sem avaliacdo de seu valor objetivo, mas
do seu valor pessoal e subjetivo. Para KAHNEMAN (2003), o conceito de valor tem relagéo
direta com conceito de utilidade da teoria microecondmica classica e representa uma medida
de satisfagdo que pode ser associada a cada resultado.

Quando se fala em uso da intuicdo na tomada de decis&o, € 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 situacdo envolve ou ndo aspectos pessoais, as
experiéncias pessoais, as experiéncias passadas e, como Kahneman e Tversky (1979)

comprovaram, uma série de outros fatores chamados vieses acabam interferindo no processo.
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Isto de certa forma, confronta alguns pressupostos da tomada de decisdo assumindo como
imutavel a partir da Teoria da Utilidade Esperada (TVERSKY; KAHNEMAN, 1986), aplicada
a situacOes onde ha um alto nivel de incerteza. Quando se aborda a deciséo sob uma perspectiva
de instantaneidade, € impossivel ndo relacionar 0 momento em si com a incerteza e 0 risco
(aquilo que pode e ndo pode ser mensurado em termos matemaéticos) (WU, ZHANG;
GONZALES, 2004), assim sendo, os autores (KANHEMAN; TVERSKY, 1979) buscaram
comprovar que um individuo pode ser influenciado por alguns fatores e que a decisao racional
na tomada de decisdo, tendo em vista seu caracter normativo/prescrito, que acaba generalizando
e descomplexificando tanto o momento, quanto o proprio individuo, acaba confrontando o
modelo de maximizacdo da utilidade (TVERSKY; KAHNEMAN, 1986, p. S253), onde o0 ponto
fundamental da teoria € um teorema que descreve 0s axiomas que devem ser respeitados para
uma decisao que maximize sua utilidade esperada. Os axiomas sao:

a) Transitividade: se a alternativa A é preferivel a alternativa B e a alternativa B é
preferivel a alternativa C, entdo a alternativa A ¢ preferivel a alternativa C.

b) Substituicdo: se a alternativa A é preferivel a alternativa B, entdo a chance de ter A
ou C é preferivel a chance de ter B ou C.

c) Dominancia: se a alternativa A € tdo boa quanto a alternativa B em todos os aspectos
exceto em um, no qual é melhor, entdo a alternativa A deve ser preferivel a alternativa B.

d) Invaridncia: a ordem de preferéncia entre alternativas ndo deve depender da forma
como estas sdo apresentadas, isto €, ndo importa a forma pela qual os problemas, ou as opcdes
sdo apresentados, eles sempre serdo interpretados da mesma forma e, portanto, receberdo os
mesmos pesos. Dado que o resultado é o mesmo, a maneira pela qual os elementos sdo
apresentados ndo afeta a decisao final.

e) Invalidacdo: Caso duas opcdes sejam iguais e que no final o resultado seja 0 mesmo,
uma sera cancelada/descartada. Isto posto, um curso de agdo é escolhido em funcdo de seu
resultado final, e ndo o caminho que o levara até Ia. Mais de uma alternativa sera considerada
apenas se o resultado final for diferente.

Por mais que o tomador de decisdo procure basear-se em critérios claramente definidos,
em algum momento ele podera ser influenciado. Como GIGERENZER (2007) ressalta, nem
sempre 0s vieses sdo algo ruim, vai depender do tipo de tarefa que se realiza, em muitas delas
a acao ocorre de modo automatico, sem que esses exercam influéncia significativa. Um
exemplo disso € um lutador de MMA: ele esta preocupado com a estratégia e estilo da luta e
ndo com que roupa estara vestido, ou a posicéo das pernas na hora do inicio da luta. Apesar de

ser um exemplo extremo, 0 mesmo se repete em outros tipos de decisdo com foco gerencial. O
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gestor ndo tem como preocupacdo principal detalhes menores, ou alguns itens que sdo
automaticamente incorporados ao modo de pensar e raciocinar, ele se preocupa com decisoes
que realmente fardo a diferenca. Armadilhas sdo evitadas sem nem mesmo o individuo ter se
dado conta, pois isto ja estd incorporado no seu inconsciente e atua de forma nédo-declarada.

Além de apontar uma série de vieses que os individuos estdo sujeitos no processo de
tomada de decisdo, e modificar a forma pela qual a utilidade é calculada, a teoria dos prospectos
modifica a forma pela qual as probabilidades séo atribuidas. Enquanto que na teoria da utilidade
esperada sao atribuidos pesos (probabilidades), na teoria dos prospectos, hd um peso na decisdo
() que s@o maiores até o limite de 0,30 na probabilidade estimada, ¢ apds se tornam menores
na medida que se aproxima de 1. Isto busca, na verdade entender como as pessoas atribuem
pesos aos casos onde a probabilidade é muito baixa, ou muito alta. Desta forma este modelo se
aproxima mais a realidade que seus antecessores, mesmo tendo um carater prescritivo
(BEACH; CONNOLLY, 2005).

2.3.3 Abordagem Incremental

A abordagem incremental vem questionar os pressupostos da viséo racional de decis&o.
Considerado pretencioso e de utilidade questionavel para o processo decisorio, 0 modelo
racional € substituido por uma abordagem mais sintonizada com o cotidiano do tomador de
decisfes. A partir das constatacfes das limitagcOes inerentes ao processo de tomada de deciséo,
busca-se um método de maior praticidade, capaz de reduzir complexidades da realidade que o
permeia.

No modelo incremental, a politica por exemplo, pode ser classificada como adequada
ou ndo, independentemente da existéncia da concordancia entre o agente decisor entorno de
valores e objetivos, ao passo que no modelo racional isso nédo € possivel. Os incrementalistas,
como afirma ETZIONE (1967), procuram um método para descentralizar e democratizar
decisbes. Percebe-se que tal enfoque permite a convivéncia ou mesmo a concordancia de
diferentes ideologias dentro de um mesmo grupo social, visto que, ainda que existam
divergéncias de orientagdo e principios pode haver um consenso em torno da validade de
propostas concretas especificas.

Na perspectiva incremental, ndo se busca trabalhar com todas as opgdes vidveis, mas

com aquelas que diferem em menor grau (ou seja, marginalmente) da politica em questdo. Dessa
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forma, a exclusdo de variaveis no modelo incremental ndo € acidental, como pressupde a
abordagem racionalista, mas sistematica e deliberada. O que se percebe é que o modelo busca
uma superacdo do modelo racional através de uma leitura mais pragmatica da realidade
decisoria. Para LINDBLON (1959) as mudancas incrementais tem um carater eminentemente
pratico, ainda que modesto, em relacdo as solucbes oferecidas pelas grandes teorias, mas
extremamente Util e sintonizado com a realidade em que se inserem o0s decisores.

Uma ideia interessante do modelo incremental que pode ser utilizado no estudo de
tomada de decisdo instantanea, ¢ a sequéncia dos ciclos decisorios. Sejam do tipo mais
fundamental, sejam decisbes mais marginais, h& uma chance de se ter em pouco tempo o
levantamento das opc¢oes, avaliacdo de cada uma, excluséo daquelas que diferem radicalmente,
a efetivacdo, e novamente uma avaliacdo dos resultados alcancados para entdo partir para o
préximo ciclo. Além da agilidade, tem a questdo da continuidade, na qual um ciclo leva a outro,
de modo que sempre hd um envolvimento com o problema, e isto € positivo, pois traz
familiaridade, apontada por alguns autores como sendo fundamental na resolucéo de problemas.

Para QUINN (1978), os empreendedores tomadores de decisbes, ao saberem das
limitacGes que existem, devem trabalhar de forma incremental, promovendo consenso e
aprendizagem, pois, em seu modelo demonstra que as decisdes sdo tomadas devagar e passo a
passo de forma a ndo modificar o status quo em uma condi¢do adaptativa. Nessa abordagem o
tomador de deciséo seleciona a melhor alternativa a fim de colocar o problema em um nivel
aceitavel. A énfase dada é que as correcdes sdo de curto prazo.

Alguns artigos recentes que utilizam esta abordagem exploram a area de satde (MUSTO
et al., 2010); de desenvolvimento de algoritmos para aprendizagem online (JIN et al., 2011), de
computagio (KLUSACEK e RUDOVA, 2011), de decisdo e aprendizagem com excesso de
informacdo (BETTIS — OUTLAND, 2012), e de saude publica (SINCLAIR e WHITFORD,
2013).

2.3.4 Abordagem Naturalista

Para ZSAMBOK (1997) esta abordagem visa avaliar como a tomada de deciséo
compartilhada ocorre em ambientes incertos e dindmicos, com restricdes de tempo e com
problemas mal definidos. O autor ainda afirma que o objetivo maior é verificar como

especialistas tomam decisdes, com base na experiéncia em seu campo de atuacéo, e que o foco
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de interesse ndo esta apenas no processo de opcdo entre vérias escolhas, mas também na
consciéncia da situagéo.

No entendimento de LIPSHITZ et al (2001), o que se pretende é entender como as
decisdes sdo tomadas no mundo real em contextos conhecidos e familiares. Os autores
argumentam que é importante compreender o que o decisor realmente faz e qual a natureza de
suas tarefas. Desta forma, LIPSHITZ et al. (2001) e ORASANU e CONNOLLY (1993),
apontam as caracteristicas para abordagem:

-Estudo dos individuos mais eficazes: pessoas com experiéncia ou conhecimento
relevante que confiam na propria experiéncia.

-Orientada para processos: nao tem como objetivo predizer ou prescrever qual op¢éo ou
opcdes sao melhores, mas sim descrever processos cognitivos dos individuos mais eficazes para
tomar decisdo.

-Regras de correspondéncia situagdo-acdo: baseia-se na ideia de “fazer A porque ¢é
apropriado para S”. E diferente de escolhas porque as opgdes sdo avaliadas uma a uma e ndo
uma com a outra; a decisdo de aceitar ou nao depende de ser compativel com a situacdo ou com
os valores do decisor ao invés do mérito da opcdo por si mesma; embora esse processo seja
analitico, se baseia em padrdes e raciocinio informal.

-Modelagem informal com base no contexto: o fato do decisor ser embasado em suas
experiéncias, pode levar a restri¢des, tais como experiéncia especificas para um contexto ou
area; sofrer influéncia pela forma como os contetdos sdo apresentados (viés ou armadilha
psicolégica).

-Prescri¢cdes com base empirica: melhorar 0 modo como os peritos tomam decisdes ao
invés de fazer demonstracdes e usar modelos que ditem e prescrevam solugdes.

-Explicita os processos cognitivos utilizados e ndo as opcdes que serdo implantadas.
Descreve as informag6es que os decisores procuram, como as interpretam e quais regras sao
utilizadas para tal (LIPSHITZ et al. 2001).

Com base em ZSAMBOK (1997) e LIPSHITZ et al. (2001), é possivel observar como
se comportam os tomadores de decisGes e quais as regras que usam para passar da situagéo a
acdo, uma vez que estejam em seu ambiente decisorio, seu centro de interesse e sua base de
prescricdo. Para LIZARRAGA, BAQUEDANO e CARDELLE- ELAWAR (2007), nessa
abordagem a decis@o certa pode ser tomada sem precisar realizar calculos sofisticados. O
decisor precisa somente usar sua experiéncia para reconhecer que existe um problema de
decisdo que guarda semelhanca com outros ja solucionados e avaliar todas as variaveis que

afetam.
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Refletindo sobre o tema, JONASSEN (1996) sugere que a abordagem naturalista tem
foco nas alternativas de decisdo e advoga que as emogdes fazem parte do processo decisorio,
embora inconscientemente, e afirma ainda que o ambiente € dinamico, onde o conhecimento,
informacdes e experiéncias sdo tdo importantes, como as decisdes exigidas estdo normalmente

em situacdes de emergéncia.

2.4 VELOCIDADE NA TOMADA DE DECISAO

Na tomada de decisao, a velocidade que o decisor define sua posi¢éo ou resposta a uma
demanda é um aspecto pertinente ao estilo decisorio, onde o tomador de decisao ndo procura a
decisdo 6tima, mas se contenta com a melhor decisdo a ser tomada com base nas informacges
obtidas até 0 momento, ou seja, em funcdo do tempo, o decisor escolhe uma alternativa entre
as disponiveis. Para MOTTA (2004) o gestor toma decisbes através de um processo intuitivo,
em grande parte, inconscientemente, pois na maior parte das vezes, precisa decidir em curto
espaco de tempo.

Um aspecto importante relacionado aos diferentes estilos decisorios € a questdo da
objetividade e subjetividade do decisor, uma vez que “a informacao coletada” passa pela
intuicdo e pelo afetivo, e ndo somente pelo racional. KENDALL e KENDALL (1991)
verificaram a existéncia de diferentes estilos decisérios entre os trés niveis organizacionais
(operacional, tatico e estratégico ) através de um continuum, em que em um extremo tem-se o
operacional utilizando formas mais analiticas (objetivas) para a tomada de decisdo e no outro
extremo existem estilos mais heuristicos (subjetivos) utilizados no planejamento estratégico
pelos componentes do apice da piramide organizacional. Neste caso, o estilo analitico da
decisdo é aquele onde o decisor é mais objetivo/racional, ja o estilo heuristico aplica-se ao
decisor mais impulsivo ou emocional. KEEN e MCKENNEY (apud Tolovi e Grajew, 1980),
fazem uma diferenciacdo entre o sistematico e o intuitivo. O primeiro recorre a modelos
analiticos e l6gicos para orientar o seu raciocinio, enquanto o intuitivo orienta-se pela inspiragdo
e o raciocinio heuristico. Outro elemento importante diz respeito ao papel da intui¢do na tomada
de decisdo, relacionada a subjetividade. MOTTA (1996) coloca que nas ultimas décadas,
valorizou-se a ideia do decisor racional analitico, objetivo. Contudo, o autor coloca que

atualmente:



36

A teoria contemporénea de decisdo gerencial procura demonstrar o valor do
senso comum, da simplicidade e do juizo das pessoas, através do uso ativo dos
instintos e percep¢des individuais. Refere-se muito a decisdo intuitiva, isto €,
aquela que ndo se baseia ou mesmo contradiz a l6gica dos fatos explicitamente
conhecidos e sistematizados. A intuicdo € vista como um impulso para a a¢éo
em que nao se faz uso do raciocinio logico. (Motta, 1996, p. 50).

Assim, pode-se afirmar que os decisores “emocionais” seriam intuitivos, flexiveis,
impulsivos, sensiveis, afetivos e participativos, enquanto que os “racionais” seriam logicos,
objetivos, prescritivos e rigidos. Estes estilos decisorios precisam ser considerados ao analisar
0 processo e o perfil decisorio. O estilo da decisdo tomada, relaciona-se muito com a questédo
da velocidade das escolhas e os limites da racionalidade humana. SIMON (1947), postula que
nem tudo pode ser conhecido, e portanto a tomada de deciséo se fundamenta em informacoes
incompletas quanto as opc¢des possiveis e as consequéncias. Deste modo, o tomador ndo procura
a decisdo 6tima e se contenta com a melhor deciséo a ser tomada com base nas informac6es
obtidas até o momento, ou seja, em funcdo do tempo o decisor escolhe uma alternativa entre as
disponiveis. Neste sentido, DRIVER (1990) ao elencar estilos de decisdo, considera que o
tempo (velocidade com que as decisdes sdo tomadas) influenciam o decisor. O autor relata um
estilo decisério em especifico: o estilo decisivo, como aquele em que o individuo utiliza pouca
informacdo, pouco planejamento e em pouco tempo decide. Ja outro estilo, como hierarquico,
tende a levar maior tempo para a tomada de deciséo, analisando minunciosamente cada aspecto
relacionado a situacdo em questdo. Atualmente, torna-se cada vez mais complicado analisar de
forma extensa cada item, pois as coisas tendem a acontecer em fracBes de minutos ou mesmo
de dias, e se a demora for muita para a decisao final, a empresa ou organizacdo tende a perder
cada vez mais espaco para 0s concorrentes. As decisfes, tendem também a serem em menor
espaco de tempo, em funcdo da experiéncia adquirida pelo decisor. Desta forma, o estilo
decisorio individual deve ser considerado sob critérios do tempo despendido na tomada de
decisdo.

BUCHANAN ¢ O’CONNEL (2006) trazem uma definicdo para este tipo de decisao
(onde a tomada de deciséo € realizada em pequeno espacgo de tempo, que pode ser entre 8 a 12
horas), denominando através de uma expressdo que nos remete ao amago do individuo, “gut
decision”, onde tratam das decisGes que sdo tomadas em momentos rapidos, ndo raros quando
uma crise se apresenta € ndo ha tempo para “pesar” argumentos, calcular probabilidades e
analisar cada possivel resultado. As decisdes precisam ser tomadas onde ndo ha precedentes e
consequentemente pouca evidéncia (BUCHANAN; O’CONNEL, 2006 p. 40).
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No mercado financeiro, as decisbes muitas vezes precisam ser tomadas em segundos,
como por exemplo, ficar “comprado” em Petrobras ou sair da posi¢éo, e para esta decisdo néo
existe tecnologia disponivel. Existem ferramentas, porém a deciséo precisa ser tomada e precisa
ser rapida. De Martino et al. (2006), fizeram um estudo em que alguns especialistas em financas
precisavam decidir entre dois prospectos, duas opg¢0Oes diferentes de investimento, com risco e
recompensas diferentes. Confirmando os estudos de Kahneman e Tversky (1979) por meio de
imagens obtidas de exames de ressonancia magnética, De Martino et al. (2006) observaram que
os individuos submetidos ao teste eram facilmente influenciados pela forma como o problema
era apresentado, bem como pelo risco existente. Concluiram também, baseados em diversos
trabalhos disponiveis em Gilovich, Griffin e Kahneman (2002), que em situa¢des onde ha pouca
informacdo, ou é muito complexa, bem como onde ha uma grande pressédo sobre o individuo,
este acaba baseando sua decisdo em certos numeros de heuristicas ou regras que tenham tido
um bom resultado no passado, ao invés de buscar técnicas mais complexas (DE MARTINO et
al., 2006), ou seja, acabam ignorando modelos formais e assumindo modelos que tenham tido
um resultado satisfatorio no passado.

Além disso, dado gue o tempo e as informacdes sdo escassos, 0s empreendedores, em
suas decisdes, consideram apenas aquelas informac6es que estejam disponiveis no momento e,
em diversas situacdes, muitos destes gestores dao espaco para a intuicdo, como uma fonte de
informac&o disponivel e rdpida.

2.5 INTUICAO

Muitas decisOes estdo baseadas em crencas relativas a probabilidade de eventos incertos
tais como a culpa de um réu, a cotacdo do dolar futuro ou decisdo de entrar ou ndo em uma
guerra. Essas crencas em geral s@o expressas em frases do tipo “acho que...”, “as possibilidades
sdo...”, “é pouco provavel que...” e assim por diante. Oque determina essas crengas?

A intuicdo, segundo JUNG (1987) é uma forma de conhecimento que estd dentro de
cada um de nds, embora nem todos saibam utiliza-la. O matematico e filésofo Blaise Pascal,
referia-se a intuicdo como o produto da capacidade da mente de fazer muitas coisas ao mesmo
tempo, gracas a infinitas conexdes inconscientes, que tornam possivel a mente consciente fazer

escolhas.
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Na tomada de decisdo, a intuicdo executiva é a habilidade de focar nos sinais
potencialmente importantes, mas as vezes ténue, que alimenta a imaginacdo, a criatividade e o
sucesso da empresa em ambientes de negocios globalmente competitivos. As empresas sao
lugares, muitas vezes contraditorios, ambiguos e surpreendentes, e cada vez mais complexos,
fazendo com que seus executivos tenham que tomar decisdes rapidas e com alta qualidade
estratégica, fundamental para o sucesso da organizacao. Para BAZARIAN (1986) a intuigdo é
“uma forma, uma espécie, um modo, inclusive um método de conhecimento direto, que depende
e a0 mesmo tempo completa as demais formas de conhecimento”. Bazarian continua,
pontuando a existéncia de trés formas de conhecimento: sensivel (conhecimento direto através
dos Orgdos sensoriais); racional (conhecimento indireto através da razdo) e intuitivo
(conhecimento direto através dos sentidos e do intelecto). Defende também que a principal
diferenca entre as formas de conhecimento esta no fato de a intuicdo trabalhar com dados
subconscientes, 0s quais sdo quase totalmente ignorados pelos sentidos e pela razo. Isso
permite BAZARIAN (1986 p. 76) afirmar que o conhecimento intuitivo ndo é nem
independente e nem superior as outras formas de conhecimento, j& que “sentidos, razdo e
intuicdo, ajudam-se reciprocamente, complementam-se mutuamente e formam uma realidade
dialética”, estando sempre presentes desde o mais simples ao mais complexo ato cognitivo em
qualquer pessoa, independente do sexo, idade e nivel mental ou cultural.

Na maioria das vezes, as respostas dos executivos sdo racionais, onde a informacéao é
colhida, analisada e interpretada. Alternativas sdo formuladas e uma escolha logica é
conscientemente tomada. No entanto, em ambientes de negdcios modernos, uma série de fatores
pode afetar a eficacia de um processo exclusivamente racional. Estratégias e taticas podem ser
abandonadas, simplesmente pelo fato de ndo dar atencéo necessaria ao palpite, sexto sentido ou
pressentimento, como é conhecida pela linguagem popular, a intuicéo.

O que ¢ efetivamente intuicdo? Sem uma definicao cientifica que seja consenso, DANE
e PRATT (2007), ressaltam quatro carateristicas que podem compor a esséncia do constructo
(citadas por pesquisadores de varias disciplinas). A intui¢do é um processo (1) inconsciente (2)
envolvendo associa¢Bes holisticas (3) que sdo produzidas rapidamente e (4) resultam em
julgamentos com carga afetiva.

O conceito intuigdo, ainda ndo é maduro cientificamente quanto um DNA, pois ainda
h& muitos debates sobre a questao intui¢do, e uma enorme variedade de defini¢des na literatura

cientifica.



Jung (1986)

Wild (1938)

Bruner (1962)

Westcott & Ranzoni
(1963)

Rorty (1967)
Bowers, Regehr,
Balthazard & Parker
(1990)

Shirley & Langan-
Fox (1996)

Simon (1996)
Shapiro & Spence
(1997)

Burke & Miller
(1992)
Policastro (1999)

Lieberman (2000)

Raidl & Lubart
(2000 - 2001)
Hogarth (2001)

Myers (2002)
Kahneman (2003)
Motta (2004)

Dane e Prate (2007)

Quadro 1 — Definic¢des de Intuicdo
(continua)

Funcdo psicologica que transmite percepcdo de um modo
inconsciente.

Conscientizacdo imediata por alguém, de uma determinada
entidade, sem qualquer ajuda dos sentidos ou racionalidade como
causa para essa conscientizagéo.

Arte de compreenséo do sentido, significado, ou estrutura de um
problema sem a confianga explicita no dispositivo da habilidade
analitica de alguém.

Processo de chegada a uma conclusdo baseado em pouca
informacdo, normalmente obtido com base em informacdes
adicionais.

Compreensdo imediata.

Percepc¢éo preliminar de coeréncia (padrdo, significado, estrutura)
gue a principio ndo é conscientemente representada, mas guiada
pelo pensamento e questionamento em diregdo a um
pressentimento ou hipotese relativos a natureza da coeréncia em
questéo.

Sentimento de conhecimento acurado baseado em informacao
inadequada e sem informacao consciente do pensamento racional.

Atos de reconhecimento.

Modo de processamento e holistico em que as decisGes sdo
tomadas sem consciéncia das regras de conhecimento utilizadas
para inferéncia e que parecem adequadas, apesar de inabilidade
pessoal para enunciar 0s motivos.

Conclusdo cognitiva baseada em uma tomada de decisdo com
experiéncias prévias e entradas emocionais.

Forma implicita de conhecimento que orienta a tomada de decisao
e uma dire¢do promissora.

Experiéncia subjetiva de um processo predominantemente ndo
consciente — rapido, ilégico e inacessivel para conscientizagdo — o
qual, dependendo da exposicdo ao dominio ou espago do
problema, é capaz de extrair informagdes probabilisticas.
Processo perpétuo construido por meio de um ato primordialmente
subconsciente de conectar elementos discrepantes de informacao.

Pensamentos que sdo obtidos com pouco esforco aparente e
tipicamente sem estar ciente da conscientizagdo, envolvendo
pouca ou nenhuma deliberacéo consciente.

Capacidade para conhecimento direto e imediato anteriores a
analise racional.

Pensamentos e preferéncias que rapidamente e sem muita reflexao
chegam ao cérebro.

O gestor deve combinar mente, corpo e emogdes buscando
fortalecer o processo decisorio.

A intuicdo é um processo inconsciente, que envolve associagGes
holisticas e que produzidas rapidamente resultam em julgamentos
com carga afetiva.

39
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(concluséo)

Lehrer (2009) Nenhum individuo consegue ser totalmente racional na tomada de
decisdo, isso porque é impossivel separar razao da intuigdo.

Kim, Ferrim e Rao Quando os individuos enfrentam um grau de incerteza e precisam

(2008) agir, estes individtios baseiam-se na gonfignga para realizarem suas
apostas com relacéo ao futuro e ao risco inerente.

Caliendo, Fossen e A utilizacdo da experiéncia € um dos fatores determinantes para a

Kriticos (2014) manutencao e sucesso do empreendedor.

Fonte: Elaborado pela autora

Para compreender 0 uso da intuicdo em decisdes gerenciais, AGOR (1986) solicitou
duzentos executivos, os 10% que, em um estudo prévio, pontuaram mais alto na “escala de
intui¢do”, para participar de uma pesquisa. Por meio de um questionario com 11 questdes
abertas, administradas por correio e por entrevista pessoal, a pesquisa visava investigar de
forma profunda como administradores utilizavam suas habilidades intuitivas no contexto
gerencial. O grupo de executivos foi selecionado justamente porque, se a intuicdo estava sendo
usada em processo de decisdo, ela seria mais evidente entre executivos que tinham maior
habilidade de usa-la. Setenta respostas foram recebidas de altos executivos de organizagdes
como a General Motors, Chrysler Corporation e Fundagdo Ford. Os executivos apontaram que
a habilidade intuitiva é apropriada:

-quando existe alto nivel de incerteza;

-quando ha poucos precedentes;

-guando as variaveis sdo menos previsiveis cientificamente;

-quando os fatos sao limitados;

-quando os fatos ndo apontam claramente a direcdo a ser tomada;

-quando existem varias soluc@es alternativas plausiveis para selecdo de bons argumentos para
cada; ou

-quando o tempo é limitado e ha pressdo para estabelecer a decisao correta.

Em um estudo, onde os gerentes indicam areas funcionais com crencas de que a intui¢éo
tem um papel essencial apresenta que, 0 uso da intuicdo ndo esta sendo utilizado somente nas
areas de direcdo, mas também em outras esferas das empresas. O papel da intuicdo nas empresas
pode ser até subestimado. Sadler-Smith e Shefy (2004), ressaltam que executivos mais baixos
na hierarquia podem ter a necessidade de exibir “racionalidade” para os superiores, legitimando
suas decisdes com dados e anélises, ao invés de admitir abertamente que a acdo é baseada em
intuicdo, preferencias e julgamentos subconscientes. Funcionarios de organizagGes podem

acumular anos de experiéncia em suas fungdes; no entanto, a superioridade do desempenho de
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um especialista em relacdo ao novato depende do tipo de decisdo envolvida. Em um estudo em
mercados financeiros envolvendo previsdes de taxas de cambio, os profissionais tiveram
desempenho pior que leigos com acesso apenas ao desempenho passado das taxas (Johannes,
2006).

Ao longo do tempo, cultivou-se a ideia de que para decidirmos algo, deviamos levar em
consideracao o aspecto racional, no entanto, como destaca LEHRER (2009), isto é um equivoco
pois é impossivel separar razdo da intuicdo. Ao longo da historia, tanto a intuicdo quanto a
razdo, sempre aparecem se complementando. Quando um estad em acao o outro funciona como
contraponto. Alids, vale ressaltar que nenhum individuo consegue ser totalmente racional na
tomada de decisdo, isto porque hé certa influéncia de um no outro (LEHRER, 2009). Da mesma
forma que uma informacdo pode influenciar o tomador de decisdo frente a uma situacéo, a
intuicdo funcionard como outra fonte, qual, em maior ou menor grau, serd levada em
consideracdo, mesmo que o individuo ndo perceba. Simon (1987) afirma que a intui¢do nada
tem de irracional, e que ela € um processo que opera de forma independente (da analise), ao
contrario, elas sdo complementares (razdo e intui¢do). Qual o conceito entdo, pode-se utilizar
para este importante fendmeno utilizado no dia-a-dia de qualquer individuo, sem o qual talvez
fosse impossivel chegar a uma decisdo? Uma série de consideragBes e abordagens sera
necessario elencar, apresentando o que ela é, e o que ela ndo €. Para ndo confundir e ndo permitir
que fossem cometidos enganos na definicdo e identificagdo, PARIKH (1994), levantou uma
série de elementos que auxiliam para que ndo aconteca a confuséo:

-Instinto: € a representacdo mental dos estimulos internos, como a fome e a sede que motivam
a personalidade do comportamento. E mais ligado & sobrevivéncia. O instinto portanto parece
ser quase 0 oposto da intuicdo, ja que nesta Ultima, temos um nivel mais elevado de consciéncia.
-Impulso: é uma reacdo programada, baseado em habitos passados, em influéncias e nas no¢oes
preconcebidas. Devemos portanto, distingui-la da acdo espontanea, a qual embora imediata, é
consciente e desprovida de inibicdo. O comportamento impulsivo é programado e tem o atributo
da compulsividade.

-Engenhosidade: a engenhosidade descobre novas relages, novos usos e novas combinacoes,
mas sempre no &mbito dos velhos conceitos. Sua matéria prima é o conhecido, j& a intui¢do
aciona o desconhecido.

-Inspirago: ¢ um fendmeno experimental e ndo conceitual. E por exemplo, um compositor
sendo inspirado a criar uma nova sinfonia.

-Intelecto ou Inteligéncia: Para se trabalhar com informatica por exemplo, é necessario um

elevado grau de intelecto, que € uma fungéo da mente. A inteligéncia por outro lado, é sabedoria



42

envolvendo discricdo, compreensdo, percepcdo do que é apropriado e o que nao é. A
inteligéncia esta mais proxima da intuig&o.

Mas o0 que é intuicdo entdo0? E n&o agir por impulso. E uma percepgéo que chega até nds
sem sabermos de onde provém, uma percepcao subita, um insight sem uma evidéncia légica.
Um tomador de decisdo, tem bons motivos para confiar na intuicdo. Eles normalmente ndo
dispdem de tempo e de informacdes suficientes para tornar suas alternativas mais claras. A
capacidade de perceber detalhes, que ajudou os analistas de custos ao longo dos dltimos 50
anos, pode estar cedendo lugar a uma abordagem geral a medida que o ambiente estatico da
lugar a cenérios mais cadticos e fluidos, que se caracterizam pela acdo conjunta de multiplos
eventos que ocorrem com demasiada rapidez para que seja possivel uma abordagem analitica
classica. Para PARIKH (1994, p. 62) as mudancas tém se tornado constantes e portanto
precisamos de novos métodos para definir e manter qualquer constancia em nossas metas, em
nossas estratégias e em nossas tarefas diarias. A intuicdo, podera vir a ser a Unica capaz de
manter o profissional moderno atualizado e no rumo certo. SIMON (1987) faz uma afirmacao,
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 sdo complementares (razdo e intuicdo). Ha uma
diferenciacdo importante sobre o uso da intuicdo e, sobretudo, em quais situacoes.

ELSTER (1998) ao analisar diversas emocGes (amor, inveja, indignacdo, vergonha e
culpa) percebeu que a racionalidade também esta em saber quando confiar em um ou em outro,
ou seja, sob certas condices € 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 0s pontos
sdo levados em consideracdo e a decisdo € tomada.

A intuicdo portanto, apresenta diversas faces, ora mais comportamental, ora mais ligada
a cognicao das experiéncias dos individuos e ora relacionada a elementos mais emocionais. Na
secdo seguinte, serd apresentado como diferentes autores levantaram aspectos relevantes de

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

A tomada de deciséo e a emocao se cruzam, pois segundo COOPER & SCHINDLER
(2003) os sentimentos e as emocBes tem poder de influir no raciocinio. Os sentimentos
interferem, ainda segundo os autores, no modo como o cérebro e a cogni¢do desenvolvem suas
atividades. Sua influéncia € imensa. As emocbes foram a muito tempo consideradas tdo
profundas e poderosas que em latim, por exemplo, eram definidas como motus anima, que
significa literalmente “0 espirito que nos move”.

Muitos especialistas, durante décadas aconselham a manter a emoc¢do na vida
organizacional e a aprender a valorizar as emoc0es; entre eles, Henry Mintzberg, e Peter Senge,
qgue quando diretor do Organizational Learning Center do MIT, advertiu aqueles que se
baseiam apenas no intelecto: “As pessoas que tem alto nivel de dominio pessoal, ndo podem se
permitir escolher entre a raz&o e a intui¢do, ou entre a mente e o cora¢do, do mesmo modo como
ndo escolheriam andar como uma s6 perna, ou ver com um s6 olho. Quando € utilizado nédo
somente a mente analitica mas também as emocdes e a intuicdo, a inteligéncia é capacitada a
percorrer em instantes centenas de possiveis cenarios para chegar a melhor solugdo no menor
tempo possivel.

Como a intuicdo é um fendmeno que depende muito do individuo, 0 modo como ele se
sente no momento da decisdo é importante para que se possa compreende-la. BAZERMAN e
MOORE (2009) ressaltam que a maior parte das nossas decisdes sdo baseadas no sistema 1,
aquele que € caracterizado por ser mais rapido, automatico, sem esforgo, governado pelo habito,
dificil de controlar ou modificar, ou seja, quanto mais atarefados e com mais pressa o individuo
estiver, mais ele confiara, e deixara suas decisdes a cargo deste sistema, e portanto estara mais
aberto a influéncias das emocdes. De acordo com ELSTER (2009), as emogdes, atuam com
tamanha intensidade, que acabam afetando todos os polos da acéo, pois atuam diretamente em
algo que todo ser humano tem arraigado, suas crengas e seus desejos. Ele continua dizendo que,
0 importante é saber reconhecer como 0s sentimentos (amor, inveja, indignacdo, vergonha,
culpa, entre outros) estdo atuando, pois de acordo com AGOR (1986) é através deles que as
emocdes se manifestam de forma mais estruturada.

As emocdes podem ser definidas, de modo abrangente, como colecGes especificas e
consistentes de respostas cognitivas e fisioldgicas acionadas por sistemas cerebrais que,
preparam o organismo para a agao e a interacdo social (Damaésio, 2000; Lang, 1995; Lazarus,

1991). As reacdes emocionais podem ser mensuradas através de relatos subjetivos, respostas
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fisioldgicas e observacfes de comportamento (LANG, 1969). Segundo BRADLEY e LANG
(1994), as experiéncias humanas podem ser caracterizadas através de duas dimensdes afetivas
principais, a valéncia e o alerta. A valéncia refere-se a um continuo avaliativo que varia de
classificacdo de desprazer (desagradavel) ou prazer (agradavel), passando pela classificacdo
neutra. J& o alerta refere-se a um continuo avaliativo que varia da calma a estimulacéo. A reagdo
emocional a qualquer estimulo pode ser classificada quanto a valéncia e quanto ao alerta.
NUSSBAUM (2004) alem de reconhecer as emog¢fes como um papel motivacional, vai mais
longe e admite que emocgBes bem cultivadas e treinadas podem guiar a razdo no processo de
decisdo. Escolher seria entdo, uma habilidade situada na fronteira entre o racional e o
emocional.

Descrever 0 que é emocdo ndo é uma tarefa facil, mesmo para estudiosos da area de
psicologia e de neurologia, nas quais 0 conceito em questdo é estudado, a quantidade de
definicOes existentes na literatura e a subjetividade inerente ao tema desafiam a escolha
categorica de uma Unica definicdo. IZARD (1997) sugere que uma definicdo completa de
emocao, deve apresentar trés consideracdes: a experiéncia ou sentimento consciente de emogcéo,
0S processos gque ocorrem no cérebro ou no sistema nervoso e 0s padrdes de expressao.

Entre os poucos pontos em acordo parece estar o fato de que as emogdes sdo
acompanhadas de mudancas fisioldgicas. A literatura de sobre neurologia das emocGes
descreve que mudangas biolégicas acompanham e proveem o substrato de diferentes emocdes.
Entre essas mudancas estdo a dilatacdo da pupila, 0 aumento na transpiracdo, aumento na
pressdo arterial, no ritmo dos batimentos cardiacos e na rapidez da respiracdo (HAWKINS,
BEST e CONEY, 1989; ROSS, 1997). Em grande parte das vezes, essa mudancga sdo expressas
externamente, de maneira que as emocdes podem ser percebidas pela mudanca na expressao
facial das pessoas.

Seguindo a linha de Le DOUX (apud EKMAN e DAVIDSON, 1994) afirma que as
emocdes sdo produtos da evolucdo e sdo consideradas respostas estratégicas de determinada
espécie para a manutencdo de sua sobrevivéncia. Sob essa perspectiva, as emocgfes sao
involuntarias: € possivel aborta-las, mas ndo impedi-las de ocorrer. J& que diferentes redes
neurais envolvem a emog&o e as respostas racionais conscientes, as emogdes parecem contornar
0 sistema racional e o livre-arbitrio. Emogdes parecem simplesmente “acontecer” e ndo podem
ser determinadas apenas pela vontade. Embora a expressdo de uma emogéo possa ser suprimida,
0 sentimento permanecera; elas podem apenas ser evidenciadas, ao se evitar os estimulos que
as causam (EKMAN e DAVIDSON, 1994).
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Em funcdo dos objetivos, os tomadores de decisfes, engajam-se em um processo
decisorio que envolve a decisdo de quais objetos seguir e por que buscéa-los. Em busca de seus
objetivos, consciente ou inconscientemente, os empreendedores estardo dispostos a tomar
determinadas ac6es. Portanto, é essa busca que os move a tomar decisdes, a planejar suas acoes
futuras e a agir (BAGOZZI e DHOLAKIA, 1999). Neste sentido, as emog¢6es sdo um tipo de
indicador de que os objetivos estdo sendo atingidos ou ndo, e funcionam como uma informacéo
utilizada na deciséo de manter ou parar com uma acdo (HANOCH, 2002). OATLEY (1992), é
tdo enfatico em relacdo aos objetivos pessoais que afirma que cada objetivo ou plano possui um
mecanismo de monitoramento que avalia os eventos relevantes para si. Quando ocorre algum
evento que altera significativamente a probabilidade de atingir um objetivo, 0 mecanismo
“sinaliza” o sistema cognitivo, que se prepara para qualquer mudanca. As pessoas
experimentam esses “‘sinais” e o estado de “prontidao” através do que chamamos de emogao.

Conforme apontam ANDRADE e ARIELY (2009), as emoc¢odes ndo sédo efémeras como
0 seu fato gerador, no caso de um acidente, um estimulo, ao contrério, elas perduram por mais
tempo e permanecem influenciando nossas decisfes, desde as mais basicas, como o que vestir,
0 que comer, até as decisGes mais complexas, como as econdmicas. REHFELDT (2004) coloca
que a intuicdo, ou 0s processos intuitivos, podem emitir sinais por meio de sensacfes. A mais
usual € um desconforto abdominal, por ser uma regido rica em terminacdes nervosas, tendo
90% de suas ligacdes da barriga a cabeca e apenas 10% fazendo o caminho contrario. AGOR
(1986) complementa apontando ainda suor, ansiedade, nduseas, medo, como sinais de
manifestacdes da intuicdo.

E de relevante importancia a percepgdo na tomada de decisdo. E um elemento basico da
conduta humana que esta se convertendo em um dos temas mais estudados pela psicologia.
Tanto no ambito da vida privada quanto no profissional, as decisdes formam o presente e
condicionam o futuro. Para quem tem a responsabilidade em uma organizacao e deve assumir
riscos, sua capacidade para tomar decisdes é uma das facetas mais importantes e mais analisadas
na atualidade. Para SOTO (2002) as decisfes importantes contam com sistemas sofisticados
gue ajudam na tomada de decisdo, porém as decisdes que precisam ser tomadas de imediato e
sob pressdo, em muitos casos umas mais importantes que outras, mas todas determinantes, de
certa forma, no presente e no futuro de uma organizagdo, precisam de experiéncia,
conhecimento e uma sensibilidade especial.

E certo que a intuicAo e a emogcao ndo sio coisas simples, e que s&o muitas as dimensoes
pelas quais elas se manifestam, desde caracteristicas mais ligadas ao individuo, como também

varidveis que sdo mais ligadas ao ambiente. GIGERENZER (2007) ressalta que esta
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caracteristica do ser humano em buscar em outras fontes menos estruturadas tendo como fator
gerador o nosso cérebro que, em funcéo do nivel de evolugéo atingido pela sociedade, é capaz
de processar, mesmo que de forma ndo declarada ou estruturada, informacGes que estdo em

algum lugar de nossa memoria.

2.5.2 Motivacdes

A diversidade de interesses percebida entre os individuos permite aceitar, de forma
razoavelmente clara, a crenca segundo a qual as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelas
mesmas razdes. E dentro dessas diversidade que se encontra a mais importante fonte de
compreensdo a respeito de um fendmeno que apresenta aspectos aparentemente paradoxais: a
motivacdo humana. Dessa forma, parece inapropriado que uma simples regra geral possa ser
suficiente para explicar esse fendBmeno de maneira precisa.

A motivacdo é algo mutavel, varia no tempo e no espaco, de acordo com a situacao e
com o individuo. O que € bom hoje, podera ter efeito oposto amanhd, dependendo da
personalidade do individuo e da situacdo. A motivacdo determina o fazer, tornando-se o
elemento chave para os resultados de varias propostas de vida, e em particular, a obtencdo da
qualidade nas tomadas de decisoes.

FELDMAN e ARNOLD (1983) analisam a motivacdo dentro das organizacGes e
assumem que esse aspecto tem a ver com o entendimento do porque as pessoas fazem certas
coisas em detrimento de outras. Na discussdo séo elencados trés principais fatores: a teoria da
necessidade, a teoria da equidade (equity theory, no original) e a teoria da expectativa
(expectancy theory, no original).

A teoria da necessidade tenta explicar a motivacdo através das necessidades que 0s
individuos tém. As pessoas se motivardo a empreender um projeto se este tem a possibilidade
de satisfazer a necessidade que € mais forte no momento. Segundo os autores, Maslow (1943)
que foi o precursor da teoria das necessidades aponta para uma hierarquia de necessidades em
forma de piramide, que comeca com as necessidades fisioldgicas, seguido das necessidades de
seguranca, sociais, autoestima e auto realizacdo. Para Maslow (1943) toda e qualquer teoria
sobre motivagdo humana deve ser centrada em um objetivo final ou em objetivos basicos, que

visam obviamente chegar a meta final, ao invés de superficiais. Para ele, um ato tem mais de
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uma motivacdo, ou seja, € possivel que um analista financeiro realize um ato visando além de
ganhos financeiros também status social.

A teoria da equidade diz que os individuos sempre estardo se comparando com base nos
resultados que a organizacdo Ihes dd em comparacdo com o esforco que eles colocam na
organizacdo. (FELDMAN e ARNOLD, 1983). Quando essas pessoas sentem que ndo estdo
tendo uma resposta igualitaria se motivarao a realizar qualquer tipo de atividade para recuperar
o0 sentimento de equidade. Ja a teoria da expectativa, também para os mesmos autores, prevé
qgue a motivacdo parte de trés conceitos: a) a percep¢do do individuo de que os esforcos
desprendidos em um projeto ird resultar em sucesso; b) a percep¢do do individuo de que o
sucesso no projeto ira resultar no alcance de resultados almejados; e c) quando o individuo
percebe que o resultado almejado é realmente satisfatorio. Entdo, a motivacdo de uma pessoa,
baseada nesta teoria, € dependente da combinacéo dos trés conceitos. Ao falar sobre essa teoria
no que toca a abertura de novas empresas, SEGAL, BORGIA e SCHOENFELD (2005)
argumentam que a motivacdo € o produto da expectativa, instrumentalidade e da valéncia. A
expectativa, segundo os autores, é andloga aos conceitos de viabilidade e de auto eficacia.
MOODY e PESUT (2006) explicam que a auto eficacia é extremamente importante e uma parte
integral para a motivacdo. Para eles essa caracteristica é central para o controle do individuo e
depende muito de um outro conceito importante, a auto estima, que €, segundo 0s autores 0
grau percebido de valorizagao de cada pessoa.

Cruz, Peres e Cantero (2009), falam sobre as motivages intrinsecas e extrinsecas. Para
as autoras, a motivacao intrinseca permite que o ambiente de trabalho seja mais produtivo, pois
aumenta o comprometimento dos colaboradores e melhora as chances de consenso nos
momentos de tomada de decisdo. Isso ocorre pois os individuos se sentem seguros de si para
participar, buscar conhecimento e dar opinides sem medo, e principalmente porque a satisfacéo
do trabalho sobrepde as motivacbes extrinsecas. Essas motivacdes, podem ser caracterizadas
com expectativas por exemplo, de ganhos financeiros, bonus e outros fatores, que as pessoas
ganham em troca de trabalho. Para os tomadores de decisdes, os ganhos podem ser, o
reconhecimento como o lider do ano, ou a capa de uma revista com circulagéo local ou nacional,
na area de atuacdo. FREEMAN (2007) diz que a separagdo entre intrinseca e extrinseca é
artificial na medida em que é possivel que uma pessoa consiga um trabalho que lhe traga
recompensas tanto materiais (extrinsecas) como pessoais (intrinsecas).

Administrar uma organizacao dentro dos pardmetros do mercado é um grande desafio
para o empreendedor, principalmente levando-se em consideracdo, as grandes descobertas

tecnoldgicas deste século. Gerenciar pessoas pode ser uma tarefa tdo ardua quanto o alcance de
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qualquer tecnologia. Continuamente as organizacdes precisam adequar 0S Seus processos as
pessoas, em decorréncia das constantes mudancas, pois s6 sobreviverdo aquelas que estiverem
atentas e adequadas as concorréncias incontestaveis. Para criar, 0 homem precisa estar livre, e
para ser livre, precisa ser completo de satisfacbes. Verifica-se que a motivacdo € um dos
elementos fundamentais em qualquer organizagio que almeja sobreviver no mercado atual. E
por meio dela que a empresa alcanga seus objetivos, bem como verifica a satisfagdo de seus
recursos humanos numa perspectiva multidimensional. Diferente dos moldes da administracéo
cientifica e classica, o funcionario da contemporaneidade ndo pode ser observado de forma
unilateral. A motivacao tem que englobar todos os aspetos da carreira de um individuo para que
estes sejam alcancados em sua plenitude.

De nada adianta ter uma estrutura bem montada e equipamentos de Gltima geragéo se o
elemento humano, responsavel pelo funcionamento dessa complexa engrenagem, ndo estiver

equilibrado e desempenhando suas tarefas com motivacao.

2.5.3 Sensemaking

O processo de Sensemaking foi introduzido por Karl Weick, e refere-se a forma de como
estruturar o desconhecido, de modo a ser capaz de atuar no mesmo. Envolve e permite que 0s
empreendedores, tenham uma melhor compreensdo do que estd acontecendo em seus
ambientes, mesmo em um mundo inconstante, facilitando assim outras atividades de lideranca,
como a inovacdo através do desconhecido, que pode ser a intuicdo. Karl Weick, o pai do termo
sensemaking, sugere que signifique simplesmente a construcdo do sentido (WEICK, 1995), por
colocar estimulos em algum tipo de estrutura, que nos permite compreender, explicar, atribuir
e explorar. STARBUCK & MILLIKEN (1988, pag. 51) afirmam que sensemaking é a atividade
que nos permite transformar a complexidade em volta do mundo em uma situacdo que é
compreendida e que serve como trampolim para a agéo.

No mundo dos negdcios, sensemaking pode significar uma melhor compreensao sobre
as mudancas, migracdo de clientes, novas tecnologias, ou simplesmente aprender sobre a
cultura, a politica e a estrutura de um novo empreendimento, ou sobre um problema que ainda
ndo tinha sido visto. Pode significar também, a descoberta de porqué um modelo de negdcios
previamente bem sucedido ndo estd mais funcionando. O sensemaking muitas vezes envolve

mover a partir do simples para o0 complexo e vice versa.
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Alguns elementos da tomada de deciséo podem ser confundidos com o sensemaking.
Contudo, para WEICK (1995) existe uma clara separacdo entre a descoberta e a invengéo. Para
0 autor, 0 sensemaking comeca ainda antes da intepretacdo do problema. Para ele, os dois sdo
complementares na medida em que o primeiro tem a tarefa da invencdo enquanto o outro se
encarrega da descoberta ja que, para o autor sensemaking se trata das maneiras com que as
pessoas geram o que elas interpretam. DRUCKER (1974 apud WEICK), diz que a diferenga
entre os estilos da tomada de decisdo dos orientais e dos ocidentais é que os primeiros focam
na definicdo do problema, enquanto que os outros focam na resposta para o problema. O ato do
sensemaking, entdo, pode ser encarado como o primdrdio do processo de tomada de decis&o.

Uma vez que temos uma melhor compreensdo do que esta acontecendo no mundo que
nos cerca, ou 0 mundo que cerca o empreendedor, tem-se uma ideia mais clara de como
envolver as outras capacidades de lideranca, de visdo, de criacdo e de relacionamento. Com um
sentido mais claro do terreno externo, a viséo e a capacidade de execugdo de um novo projeto,
por exemplo, melhoram as circunstancias de foco em areas de importancia para a tomada de
decisdo. Este processo de sensemaking, segundo WEICK (1995), tem sete propriedades. Cada
uma delas pode ser ligada a conceitos que foram explorados anteriormente — o que reforca o
laco de complementariedade que essa teoria tem com o modelo que ser& descrito em breve -.
Na primeira propriedade, que WEICK chama de baseada em construcdo de identidade, fala
sobre a identidade do individuo que faz parte do processo. O autor ainda diz que a constituicdo
da identidade vem através das interacdes que o individuo tem e como diariamente existem novas
interacdes, a pessoa estd em uma constante redefinicéo e isso altera a sua visdo de mundo. A
segunda propriedade, retrospectiva, remete a ideia de experiéncias passadas que foram vividas
pelo agente. O termo “passadas” neste caso, ndo significa acontecimentos que estdo em um
passado distante. Pode ter sido algo ocorrido a poucos minutos. WEICK explica isso, dizendo
gue o sensemaking € um processo de atencdo para algo que ja ocorreu. A terceira propriedade,
fala sobre agdes (enactment) que moldam o ambiente no qual o agente esta incluso. Ainda
segundo o autor, é o individuo que esta continuamente criando o que ele (a) esta enfrentando.
A quarta propriedade € a social, que nesta, cabe somente colocar uma frases que WEICK diz,
que servem para explicar essa propriedade: “Até mesmo monologos e comunicagdes unilaterais
requerem uma plateia. E 0 mon6logo muda de acordo com as mudangas da plateia.” (WEICK,
1998, p.40). O quinto pressuposto fala sobre a propriedade continua e sensemaking. Para Weick
(1995) o processo nunca para e tem muito a ver com as emog0es que sdo sentidas durante as
interacfes. As emocdes sdo gatilhos psicolégicos importantes para o processo. Dado que elas

surgem por uma interrupcdo de uma atividade ou projeto que entdo vem a acionar uma
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determinada emog&o — boa ou ruim — que ird causar no agente a vontade de encontrar um sentido
para 0 que aconteceu. A penultima propriedade, é a que o sensemaking ocorre com foco e
sugestdes. Essas sugestdes podem ser o processo de entendimento no sentido de algum
acontecimento. E importante o discernimento que WEICK (1995) faz sobre o sensemaking e a
percepcdo de um evento. Enquanto a percepgdo acontece em eventos grandes e tendéncias
visiveis, o sensemaking tem seu foco nas sutilezas do processo. Esse foco em sugestdes auxilia
na determinacdo de um entendimento e quanto maior forem as sugestdes mais amplo sera o
entendimento do sentido de um acontecimento ou problema. As sugestfes orientam e guiam as
pessoas para a acdo. A Ultima propriedade fala sobre o processo de sensemaking ser mais
plausivel do que exato. Neste caso, o individuo necessita saber somente 0 necessario para si,
para que possa seguir com sua acdo. A necessidade de uma exatidao cai por terra quando
analisamos que, o que é suficiente para uma pessoa pode ndo ser suficiente para outra, deste
modo é praticamente uma ilusdo pensar que é possivel chegar a um nivel de exatiddao nas
informagdes que formaréo o sentido.

WEICK (1195, p. 55), resume 0s sete pressupostos em uma Unica frase: “Uma vez que
as pessoas comecam a agir (enactment) elas geram entendimentos tangiveis (sugestdo) em
algum contexto (social) e isso auxilia a descobrir (retrospecto) o que estd acontecendo
(continuo), o que necessita ser explicado (plausivel) e o que precisa ser feito a seguir
(identidade)”.

2.5.4 Experiéncia

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

De acordo com STAUFFER (2007), o dominio de um certo campo de atuacao é um dos

caminhos que levam ao aperfeicoamento da intui¢do, seu uso e a confianca que se deposita nela.
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KLEIN (1998) aponta que quanto mais forem diversificadas as experiéncias vivenciadas no dia-
a-dia de suas atividades, mais estas serdo interiorizadas, fazendo parte posteriormente do
processo intuitivo. EISENHARDT (1992) ainda coloca que os individuos mais experientes tem
uma capacidade maior de observar o cenario na sua totalidade, inclusive na formacdo de
cenarios alternativos e ndo previstos e, na discussdo com alguém com mais tempo na atividade,
pode trazer confianca na deciséo a ser escolhida.

De acordo com SADLER-SMITH (2007), gestores tem diferentes niveis de
conhecimento e expertise diversas, e quanto mais alto o nivel administrativo, maior a
capacidade de lidar com situa¢6es imprevistas, com poucas informacdes e de tratar com melhor
habilidade, informagdes incompletas. Esta habilidade ¢ fruto de “estruturas cognitivas
altamente elaboradas que foram construidas ao longo dos anos, se ndo décadas” (Sadler-Smith,
2007, p. 115). O autor, faz um resumo do modelo SAM — Skill Acquisition Model — elaborado
por Hubert e Stuart Dreyfus e que busca apresentar niveis de experiéncias que os individuos
passam ao longo da vida, a qual nos ajuda a compreender a importancia da experiéncia nos

processos intuitivos.

Quadro 2 — Niveis de Expertise

Nivel Descricéo

Novato Segue regras. Nao leva em consideragéo sutilezas do problema/
decisdo

Iniciante avangado Usa regras mais sofisticadas adquiridas pela observacdo de

similaridades entre instancias de fenémenos da vida real

Competente Lida com o caos que é a resolucdo de um problema de forma
consciente, planejando e analisando uma lista de gerencidveis
importantes

Proficiente Associa situagdes novas com outras similares ja vividas e com
planos que funcionaram no passado

Expert Naturalidade e habilidade de discriminar entre um grande nimero
de variaveis contextuais e situagcdes baseadas em estruturas de
grande conhecimento. Aparenta fazer o que normalmente
funciona e néo precisa realizar grandes esforcos para decidir. No
entanto, tem dificuldades em explicar como chegou ao resultado.

Fonte: Adaptado SADLER — SMITH, E. Inside Intuition. [S.l.]: Routledge, 2007.
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De acordo com STAUFFER (2007), o fato de o ambiente ser extremamente dinamico e
das decisdes serem tomadas num ritmo cada vez mais acelerado, a intui¢do acaba ganhando
espaco de destaque. Assim, € necessario que o empreendedor esteja atento a como melhor
aproveitar essa caracteristica, como estimula-la, desenvolver e adquirir uma confian¢a maior
em si mesmo, e também nos sinais que o corpo recebe advindo de sua intuicéo.

Cabe ressaltar que, na medida que o individuo “avanca” 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
interferéncias de outras naturezas que atuem, influenciando o tomador de decisdes. Na verdade,
nosso cérebro, por meio de capacidade que temos de recuperar dados, utiliza alguns atalhos que
acabam deixando espaco para a influéncia de alguns desvios cognitivos.

Nesta secdo foi visto que a economia, a administracdo e a psicologia estdo
aparentemente integradas, especialmente quando o assunto é a tomada de decisdo de curto
espaco de tempo. Pode-se notar a clara evolugdo dos modelos, onde o foco era 0 homem e sua
racionalidade completa, para um momento de reconhecimento de que o ser humano néo é
passivel de saber tudo sobre todos os problemas que enfrenta, e com isso comete erros. A
psicologia auxilia o entendimento na tomada de decisdo, ao dar mais sentido nos conceitos
cognitivos em geral, ajudando também a melhor entender o conceito do reconhecimento e

representacdo dos problemas, a influéncia do conhecimento, entre outros fatores.

2.6 MODELOS TEORICOS PARA IDENTIFICACAO DA INTUICAO

Reconhecidos por varios autores como métodos eficazes, os modelos de pesquisa para
identificacdo da intuicdo, ndo devem constituir-se com o objetivo da desvalorizagdo da
racionalidade ou da ciéncia empirica, considerando que € importante para 0 empreendedor
alcancar um equilibrio entre a intuicdo e a racionalidade. Ao identificar métodos, corre-se
riscos, mas os métodos utilizados nesta dissertacéo, séo identificados por autores diversos como
0s que apresentaram melhores resultados, que sdo os de PARIKH e de AGOR. A seguir sao
apresentadas algumas caracteristicas, limitagdes e contribuicdes que estes instrumentos

proporcionam para a identificagdo da intuicao.
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a) ISl — International Survey on Intuition (PARIKH, 1994)

A pesquisa desenvolvida por Parikh, Neubauer e Lank em nove paises (Austria, Franga,
Holanda, Suécia, Uni&o Soviética, Estados Unidos, Japao, Brasil e india) com 1321 executivos
de alta hierarquia, revelou que a intuicdo € vista como um atributo positivo entre os gerentes
mais maduros (idade superior a 45 anos), e que entre 0s cargos mais elevados o0s
empreendedores se consideraram extremamente intuitivos (73,4%). Com a realizacdo desta
pesquisa pode-se chegar a conclusdo que os empreendedores acreditam ser mais inovadores,
criativos e espontaneos com a utilizacéo da intuicao no dia-a-dia. Permitiu aos autores também,
concluir que a intuicdo faz parte do cotidiano, mas ainda com muitas restricbes para sua
utilizacdo. Traz também algumas contribuicBes interessantes ao tema, como por exemplo, a
definicdo mais utilizada para o conceito em si: intuicdo como uma decisao, uma percepcao que
ndo recorre a légica, a métodos racionais, e isso acaba corroborando outras definicdes
apresentadas nesta pesquisa.

De acordo com os autores, o desenvolvimento da intuicdo seria composto
principalmente de duas etapas basicas: aguela de acesso (intuicdo passiva), onde a receptividade
e a atencdo deverdo ser capazes de aceitar as informac6es (relaxar para receber a intuicdo); e
aquela de ampliacdo (intuicdo ativa) onde cria-se um insight para entdo, aplica-lo. O
instrumento também capta quais os setores em que a intuicdo € mais utilizada no ambiente
gerencial, o que corrobora a no¢do de que este € um recurso utilizado quando a tarefa ndo pode
ser completamente estruturada, pois depende de informagdes mais completas.

Este instrumento, ndo tem como objetivo medir a intui¢do ou 0 seu uso, mas sim, ao que
parece, é fazer com que o entrevistado possa compartilhar com o autor a sua nogdo de intuicdo
e como ele a percebe, que também faz parte dos objetivos desta dissertacao.

b) AIM-Agor Intuitive Management Survey (AGOR, 1989)

Através de um questionario quantitativo, AGOR (1989) conseguiu identificar que a
intuicdo € um recurso com maior destaque em niveis elevados dentro das organizacGes e
utilizada quando hé incertezas, fatos limitados e pressao com o tempo. A pesquisa foi realizada
com trés mil gerentes norte-americanos, onde os mesmos apontaram sensacdes de euforia,
entusiasmo e confianga. O autor chama a atencéo, que dadas as caracteristicas da intuicéo, e a
maneira como ela se manifesta, o individuo deve ficar atento aos vieses cognitivos, que podem
acabar mascarando e interferindo no processo decisorio.

O questionario aplicado foi exaustivamente explorado por niveis gerenciais, tipo de
organizacOes e géneros, permitindo que o nivel intuitivo fosse avaliado em escala de 12 pontos

para constatacdo e conclusdo de quanto a intuicdo € utilizada.
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Em diversos momentos nos instrumentos citados acima foram feitas referéncias a
influéncia da experiéncia, da motivacao, da instantaneidade, do sensemaking e das emocdes
através da intuicdo no processo decisorio. Para lidar com mudancas téo rapidas, é necessario de
acordo com PARIKH (1994) ter estabilidade interior. Para lidar com a complexidade é preciso
uma ancora de simplicidade; para lidar com a incerteza, a pessoa tem de desenvolver um nivel
mais profundo de sistema de apoio interno; e para lidar com o conflito faz-se necessario uma
capacidade especial de sintese, um nivel mais profundo de percepcéo, e a percepcao da intuicdo

pode acontecer através das dimens6es demonstradas na figura abaixo:

Figura 1 — Dimens0es da Intuigdo

TOMADA DE DECISAO

RACIONAL INTUITIVO

- Motivacdo

- Experiéncia

- Instantaneidade
- Sensemaking

- Emocgoes

Fonte: Elaborado pela autora

Para o estudo de caso desta dissertacdo, cada uma das dimensdes da intuicdo fora
relacionadas a uma ou mais questdes, que ao ser respondidas pelos empreendedores, serd
possivel a identificacdo da manifestacdo da intuicdo na tomada de deciséo, conforme quadro

abaixo:



Quadro 3 — Utilizacdo da intui¢do
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Caracteristica = Definicdes Autores Questdes
(anexo)
Intuicdo - Surge sem esforco consciente; Agor (1986, 1989) 08, 09, 10, 11,
- Mais utilizada por pessoas com pouco | Parikh (1994) 12, 15, 16, 17,
tempo para tomada de decisdo; Sadler-Smith (2007) | 18
- Origem desconhecida. Gigerenzer (2007)
Bazerman e Moore (2009).
Instantaneidade | - alto nivel de incerteza; Klein (1998, 2004, 2009); | 01, 04, 07, 13
- Presséo do tempo; Schwartz  (2005) Lehrer
- Pouca informacéo disponivel. (2009).
EmocGes - Estdo sempre presentes; Agor (1986, 1989) Elster | 06, 13
- As emocdes afetam o empreendedor | (1998, 2009).
tomar de decisdes.
Experiéncias - Ter experiéncia ajuda a compreender | Cohen e Levinthal (1972); | 02, 03, 04, 13,
situacoes; Eisenhardt (1989) Lehrer | 14,17, 18
- O empreendedor opta por ter ajuda de | (2009).
conselheiro experiente.
Heuristicas para | - Uso de algum modelo para decisdo | Buchanan e O’connell | 05, 08, 09, 13,
0 modelo racional; (2006). 17
racional - Comparagdo de cenarios para escolha
racional.
Motivacéo - Mutével: varia no tempo e no espago; Maslow (1943) Feldman e | 09, 18
- Necessidade, equidade, expectativa e | Arnold (1983); Cruz, Peres
satisfacdo. e Cantero (2009)
Sensemaking - Construgdo do sentido que permite | Weick (1995); 04, 15, 18

compreender, explicar, atribuir e explorar;
- processo de atencdo para algo que ja
ocorrevu;

- maneiras com que as pessoas geram o que

elas interpretam.

Fonte: elaborado pela autora
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3 METODO DA PESQUISA

Neste capitulo descreve-se detalhadamente a metodologia adotada nesta dissertacdo
para a realizacdo da pesquisa e a arquitetura da pesquisa. A principio é apresentada a escolha
dos métodos, o nivel e a unidade de analise, e 0s respondentes. Em seguida faz-se a apresentagdo
dos procedimentos metodologicos, as técnicas e os métodos adotados, visando alcancar os
objetivos propostos e responder a questao da pesquisa.

A arquitetura da pesquisa apresentada abaixo, visa identificar as passagens e utilizagdes

da intuicdo pelos empreendedores alvos desta pesquisa:

Figura 2 — Arquitetura da tomada de decisdo

PARIKH, UGUR (2005)
: P B NEUBAUER
HANMOND, & LANK (2008
KEENEY e
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BUCHANAN (2008 SIMON {1565)

ROBBINS {2000)

Tempo
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custos;
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Fonte: elaborado pela autora

Os empreendedores possuem uma filosofia para decidir que compreende atitudes,

abordagens, preceitos e valores, 0s quais guiam a maneira pela qual lidam com os problemas e
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decidem a maneira de resolve-los. O empreendedor ndo funciona no vécuo, pois conforme
ROBBINS (2000) séo influenciados profundamente por seus valores e atitudes, onde o presente
é determinado muitas vezes pelo passado, uma vez que sucessos ou fracassos anteriormente
vividos, influenciam o comportamento atual, com repercussdo futura, através da tomada de
decisao.

A pesquisa desenvolve-se utilizando um conjunto de procedimentos e técnicas, optando-
se por estudo de caso em multiplas empresas através de questionario estruturado e de analises
de documentos (se for necessario), para desta forma ter a possibilidade de entender e explicar
a utilizacdo da intuicdo na tomada de deciséo de curto espaco de tempo pelos empreendedores.

A escolha por estudar os empreendedores da Serra Galcha, se deve ao fato de que é
nesta regido que encontramos o segundo maior PIB do estado do Rio Grande do Sul, (FEE -
Fundacdo de Economia e Estatistica 2014) o segundo maior polo metal mecanico do pais, e
empresas familiares de grande porte que se mantem em constante crescimento, juntamente com
empresas internacionalizadas mas que comecaram como familiares, que ao contrario dos
municipios que se destacam e crescem gracas a entrada de grandes empresas, a Serra Galcha,
tem crescimento constante baseado em empresas que nasceram e cresceram neste territorio. A
evolucdo de empreendedores, que apo6s a primeira empresa, abrem novos negocios, também é
destaque nesta regido, onde uma principal empresa tem sob seu portfolio varias outras
empresas, despertando desta forma uma melhor compreenséao sobre a tomada de decisdo destes
empreendedores, explicando a utilizacdo da intuicdo em suas decisGes de curto espaco de
tempo.

Para um conhecimento ser considerado cientifico, segundo GIL (2007) torna-se
necessario identificar as operacbes mentais e técnicas que possibilitaram a sua verificacdo, ou
em outras palavras, determinar o método que possibilitou chegar a este conhecimento. Assim,
ciente da influéncia da metodologia no processo de investigacao, argumenta-se que o método
ndo deve se tornar mais importante que o proprio problema de pesquisa, mas € uma das etapas
importantes para se chegar no resultado dos objetivos estabelecidos.

A pesquisa realizada, que tem como particularidade a entrevista direta, € apropriada,
segundo PINSONNEAULT e KRAEMER (1993) quando:

a) existem questdes sobre fendmenos estudados tais como: 0 que esta acontecendo? E porque
esta acontecendo?

b) ndo se quer ou ndo se pode controlar as variaveis dependentes e independentes;

c) o fenbmeno é estudado em seu ambiente natural e ocorre no tempo atual ou em um passado

recente.
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A compreensio da A MANIFESTACAO DA INTUICAO na tomada de decisdes de
curto espaco de tempo serd com empreendedores de diferentes segmentos empresariais e
faturamentos anuais, para entender de forma imparcial e eficaz. Para estas entrevistas, sera
utilizado um roteiro com os temas a serem abordados, dando liberdade ao empreendedor de
falar e opinar sobre o assunto em foco, embora dentro de uma estrutura. Os empreendedores
respondentes desta pesquisa, sdo referéncias em suas areas na cidade de Caxias do Sul e Flores
da Cunha, atuantes em grandes empresas, de segmentos diversos.
Para PINSONNEAULT e KRAEMER (1993) existem trés elementos basicos para a avaliacéo
da pesquisa:
a) desenho de pesquisa: o desenho da pesquisa é adequado ao tema, ao fendmeno que se deseja
estudar? As opc¢Oes sdo através de medicdo. Medicdo Unica ou longitudinal, onde a medida
ocorre ao menos duas vezes no mesmo fendmeno porém em tempos diferentes;
b) amostragem: a grande questdo diz respeito a representatividade da amostra em relacdo a
populagéo que se deseja pesquisar. Dependendo dos objetivos da pesquisa, exige-se maior ou
menor grau de erro amostral. Existe também a aleatoriedade, que pode garantir uma amostra
representativa da populac¢do, mas uma condicdo que é quase impossivel de se conseguir com
perfeicao;
c) método de coleta de dados: é importante definir com precisao qual a unidade de analise (se
individuo, grupo ou organizacédo); qual o método para coleta de dados, entre outros elementos.
Todos os cuidados na coleta de dados irdo influenciar ndo s6 os resultados da pesquisa (maior
credibilidade), tem-se também a questdo os instrumentos para coleta de dados, que possibilitam
apanhar maiores informacdes e aprofundamento dos conhecimentos sobre os dados coletados.

Como ja exposto, nesta pesquisa o tipo de estudo sera através pesquisa em mdltiplas
empresas com questionario estruturado delimitado em grandes empresas, classificadas
conforme a Tabela 2, focando no nimero de funcionarios e ndo no faturamento, por ter neste
item a dificuldade de classificacdo das empresas, pois para 0 Banco Central (BACEN) ndo ha
um valor especifico para determinar seu tamanho pelo faturamento, e os bancos classificam as
empresas pelo faturamento de forma independente, onde cada instituicdo tem um critério, ndo
sendo padrdo entre 0s bancos, por isso, a pesquisa desta dissertacdo contara com as grandes
empresas seguindo a classificacdo do SEBRAE e do IBGE.

Este estudo através de pesquisa consiste entdo, em uma investigacdo aprofundada e
empirica de um fenbmeno recente, considerando o seu contexto real e suas muitas variaveis de
andlise (YIN, 2010). Oliveira, Macada e Goldini (2009) indicam o estudo de caso para ter “uma

visdo detalhada de um fendmeno incluindo o seu contexto” ideal quando se busca um melhor
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entendimento de um fendmeno desconhecido. Neste caso, 0 método serve para ilustrar o
contexto e compreender o comportamento dos empreendedores ao tomar suas decisdes

instantaneas com a utilizacdo da intuicao.

Tabela 2 — Classificagéo de grandes empresas

Classificacéo Faturamento bruto anual  Numero de funciondrios

Pequenas empresa De R$ 2,4 mi até R$ 16 mi  Industria de 20 a 99
Comércio e Servicosde 10 a
49

Médias Empresa De R$ 16 mi até R$ 90 Industria de 100 a 499
Comércio e Servigos de 50 a
99

Grandes Empresas Acima de R$ 300 mi Industria mais de 500
Comércio e Servigos mais
de 100

Fonte: SEBRAE

3.1 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo desta pesquisa € formado por grandes empresas das Cidades de Caxias do
Sul e Flores da Cunha onde o tipo de estudo para investigacdo empregada é o de estudo de caso
com entrevistas em profundidade, ja que estas permitem reconstruir o passado, interpretar o
presente e projetar experiéncias futuras (LINCOLN e GUBA, 1985). As entrevistas serdo
realizadas entre os meses de Agosto e Dezembro de 2014, com ao menos cinco
empreendedores, que possam relatar experiéncias vividas com a utilizacdo da intuicdo na
tomada de decisdo e como fazem o uso da mesma. Estas entrevistas serdo realizadas em
empresas de diferentes segmentos, tamanho, perfis de clientes e composicéo societéria, para
que desta forma esta pesquisa tenha um entendimento do uso da intuicdo com maior eficiéncia

e refinamento nos elementos que comporéo a conclusdo do estudo.
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3.2 DESENHO DA PESQUISA

A figura a seguir representa o desenho que ira orientar o desenvolvimento do trabalho,
sendo nele explicitados as etapas de pesquisa, 0s métodos e técnicas utilizadas para responder
a questdo de pesquisa.

Figura 3 — Etapas da pesquisa

de pesquisa

elegdo das empre
Definigdo dos objetivos Revisdo de literatura Definigdo d_a analisadas
e da justificativa metodologia
desenvolvimento da entrevista Validaggo do protocdlo i rewse:]s er:';ar:u iplas
m S— p

Definigdo do problema

Fonte: Elaborado pela autora, 2014

WOICESHYN (2009) ao estudar como os diretores tomam suas decisdes, chegou a
alguns elementos que podem levar um individuo a ter uma melhor condi¢do de tomada de
decisdo, unindo elementos racionais e a intuigdo, tais como focar na decisdo que realmente
interessa, buscar identificar padrdes e aplica-los, lembrar que nem todos os padrbes séo
adequados, ir e voltar nas alternativas avaliando 0s possiveis cursos de a¢ao, procurar quais sao
os fatos por trés dos problemas, recolher-se e refletir sobre as emocGes que estdo em evidencia
e, por ultimo, estar motivado para resolver o problema. Pensando nisso, é que apds as
entrevistas em profundidade e os questionarios estruturados, esta pesquisa tendo como foco o
entendimento da utilizacdo da intuicdo na tomada de decisdes instantdneas conseguira
identificar a utilizagdo destes processos nas decisdes.

A pesquisa foi realizada através de entrevista — uma das fontes mais importantes da
informacao para o estudo de caso, de acordo com Yin (2010) — com ao menos 5 empreendedores
de diferentes empresas e segmentos, porém sempre envolvidos na tomada de decisdo. Segundo
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Yin (2010), as entrevistas tem as seguintes vantagens: focam diretamente nos assuntos a serem

abordados pelo estudo e ainda “fornecem inferéncias e explanacdes causais percebidas”.

3.3 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

No delineamento da pesquisa 0 objetivo é entrevistar os empreendedores selecionados
de forma individual e pessoalmente, gravando as entrevistas (sempre que permitido) para
posteriormente categorizar e submeter as analises.

No caso desta dissertacdo, alem de descrever o fenémeno relativo a intuicdo na tomada
de decisdo instantanea, com base nas suas variaveis, tem como objetivo analisar e explicar se
sua utilizagdo é vista como positiva pelos empreendedores e sua relagdo com a tomada de
decisdo. Em geral, segundo BRAGA (2007) nas pesquisas desta natureza a intencéo é descobrir
a relacdo de causa e efeito entre esses fatores ou fenémenos com base em suas variaveis.

No entendimento de COLLIS e HUSSEY (2005), o estudo de caso preocupa-se com a
caracterizacdo do comportamento dos fendmenos e € frequentemente utilizada para identificar
e descobrir informacgdes sobre elementos de um determinado problema. Além de descrever as
caracteristicas de determinados fenbmenos, como o de experiéncia ou ansiedade, o estudo
também tem como objetivo o estabelecimento de relacdes entre variaveis (GIL, 2007), que na
presente pesquisa seriam exemplos, as situacdes possiveis de usar a intuicdo, caso ela seja
utilizada, quais os sintomas quando a mesma se manifesta e a credibilidade na intuigéo.

As questdes elaboradas para a pesquisa foram retiradas de forma integral ou modelada
da pesquisa de Parikh, onde a mesma foi utilizada para entrevistar mais de 1300 empresarios
em nove paises.

A pesquisa desenvolvida pelo professor PARIKH (1997) coordenador do International
Institute for Management Development da Suica, pesquisou 1312 executivos de nove nagoes, e
comprovou que 80% dos entrevistados afirmaram que “ a intui¢do se mostrou importante para
formular a estratégia e o planejamento empresarial” (pag.23). Os dados daquela pesquisa,
também indicaram que 53% dos executivos afirmaram que “ recorrem a intuig¢do € ao raciocinio
I6gico em iguais proporgdes em seu dia-a-dia” (pag. 23). Ao falarmos de Brasil, VERGARA e
BRANCO (1994) desenvolveram um estudo que visou a mensuragao da intuicdo em executivos
de empresas nacionais, onde o objetivo principal era medir o grau de intuigéo utilizado pelos

executivos na administracdo estratégica.  Os citados pesquisadores, receberam 323



62

questionarios dos 500 enderecados. Eles utilizaram uma amostragem estratificada de grandes,
médias e pequenas empresas, porém chegaram a conclusdo que a maior incidéncia do uso da
intuicdo na tomada de decisdo, se da pelos empreendedores de grandes empresas.

Diante do exposto, acredita-se que a intuicdo humana nao pode ser tratada como uma
dimenséo de uns poucos privilegiados, ou dotados de um conhecimento sensorial misterioso. E
preciso que se reconheca a intuicdo como uma dimensao do homo sapiens, pouco explorada no
mundo moderno. Além disso, no momento em que as turbuléncias econémicas sdo constantes,
utilizar o pensamento intuitivo pode facilitar a tomada de decisdo. Portanto, com base nas
questdes ja elaboradas e aplicadas por PARIKH, VERGARA e BRANCO, este estudo pretende
ouvir e analisar empreendedores de grandes empresas na Serra Gaucha, sendo este segmento o
escolhido, por ter comprovacéo pelo estudo a cima citado, de que os empreendedores com maior

utilizacdo da intuicdo sdo os de grandes empresas.

3.3.1 Desenvolvimento das Entrevistas em Profundidade

De acordo com a pesquisa de Malhotra (2001, p.163), uma entrevista em profundidade
é uma “entrevista nao estruturada, direta e pessoal, em que um Unico respondente é testado por
um entrevistador treinado para descobrir motivacgdes, crencas, atitudes e sensacfes subjacentes
sobre um topico”. Conforme este autor, esta técnica de pesquisa é especialmente recomendada
para situacdes nas quais se deseja esclarecer duvidas, gerar questdes para pesquisas futuras e,
ainda revelar e elucidar informagdes armazenadas no inconsciente do individuo. Uma entrevista
em profundidade pode levar de 30 minutos a mais de uma hora (MALHOTRA, 2004, p. 164).

Lakatos e Marconi (1999, p.95) lembram que “alguns autores consideram a entrevista
como instrumento por exceléncia da investigacdo social”. Entre as vantagens apontadas por
eles, estdo a flexibilidade e a oportunidade de se avaliar atitudes, condutas e a observacdo do
comportamento do entrevistado. Entre as desvantagens, estdo a dificuldade de expressédo e
comunicacdo entre entrevistador e entrevistado, a possibilidade de o pesquisado ser
influenciado pelo pesquisador e 0 pouco controle do pesquisador sobre a coleta de dados.

A selecdo dos entrevistados foi feita por conveniéncia, com base no julgamento do
pesquisador, e 0 que orientou as escolhas foi a qualidade da amostra e ndo a quantidade de
elementos que compusessem (MALHOTRA, 2001). Foram, entdo entrevistadas 8

empreendedores, estabelecidos em Caxias do Sul e Flores da Cunha, no ultimo trimestre de
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2014. As entrevistas tiveram uma duracdo média de 58 minutos, sendo que a mais extensa durou

2 horas e 55 minutos.

O quadro a seguir apresenta, de forma detalhada, a descri¢ao de todos os respondentes.

Quadro 4 — Elementos de Pesquisa

Nome do Idade Cargo Empresa Formacéo
empreendedor
Daniel Randon | 38 anos CEO - terceira  Fras-Le Engenheiro
geracéo Mecanico
Raul Randon 86 anos Presidente  do Randon Ensino Meédio
Conselho e
fundador
Paulo Belini 89 anos Presidente  do = Marcopolo Administrador
Conselho e
fundador
Gerci Furlan 63 anos CFO - segunda @ Moinhos Contador
geracéo Galdpolis -
Farinhas Roseflor
José Fernandes 82 anos Vice-Presidente Engenheiro
Martins de Relacdes Mecanico
Institucionais da
Marcopolo e
Conselheiro da
MVC - fundador
Eliana Castelan | 57 anos CFO - segunda | Florense Bidloga
geracéo
Ruben Bisi 59 anos Diretor Marcopolo Engenheiro
Corporativo Mecanico.
Mateus Corradi | 32 anos Diretor de | Florense Engenheiro de
Inovacao - Producéo.

terceira geragéo

Fonte: elaborado pela autora
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As entrevistas foram realizadas com horario agendado, e durante o tempo que 0
empreendedor disponibilizou para responder as questdes propostas, seguindo o roteiro definido
por PARIKH (1997), VERGARA e BRANCO (1994). As entrevistas foram gravadas em audio

com consentimento dos entrevistados, para posterior transcrigéo.

3.4 COLETA DE DADOS

De acordo com CHURCHILL (1999), cada técnica de coleta de dados possui um tipo
de uso, vantagens e desvantagens em comparac¢do as demais, sendo que nenhuma é superior na
totalidade das situacdes. Cabe ao pesquisador avaliar e empregar um método ou um combinacéo
deles, afim de que a coleta seja mais produtiva. “Nem sempre € possivel ou conveniente, utilizar
métodos plenamente estruturados ou formais para obter informagdes dos respondentes”
(MALHOTRA, 2001, p.155), tendo em vista que os valores emogdes e intuicdo situam-se no
inconsciente. Em tais casos, 0s entrevistados tenderdo a expressar com maior eficiéncia seus
pontos de vista.

As questdbes que embasaram a pesquisa, avaliando o uso da intuicdo por
empreendedores na tomada de decisdo no curto espaco de tempo, foram extraidas como ja
comentado, da pesquisa de Parikh, Neubauer e Lank (2008) que teve por finalidade, entender o
uso da intuicdo na administracao.

Para ser bem sucedido, o empreendedor depende de seu capital intelectual, pois € através
deste que as ideias surgem e a0 mesmo tempo a influenciam nos acontecimentos, e ao ler, ouvir
e transcrever cada uma das entrevistas realizadas, a preocupacdo é que as mesmas fossem
analisadas a luz da teoria utilizada, procurando agrupar em cada categoria de analise . A partir
dos dados transcritos, foi realizada uma releitura das entrevistas obtidas, possibilitando uma
melhor ambientagéo as respostas dos empreendedores, para que ap6s, mesmo que de forma
mental fosse possivel enquadrar as respostas ao local especifico de teoria.

Cada dimensdo foi dividida em subitens, definidas a partir dos objetivos e temas
abordados com maior énfase pelos empreendedores, permitindo desta forma uma maior
familiaridade com os textos e com as respostas obtidas.

PARIKH e seus colegas (1994), demonstram criativamente que a chave para o capital
intelectual é a intuicdo, e que sem uma organizagdo que possa dar vazao a criatividade potencial

existente, estaremos observando organizagdes destinadas ao fracasso. Para entender e visualizar
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esta possibilidade de criatividade intelectual nas empresas da Serra Galcha é que sera
apresentado a seguir as respostas obtidas pelos empreendedores entrevistados.

Uma vez que o objetivo desta pesquisa é entrevistar empreendedores tomadores de
decisbes em grandes empresas da regido, optou-se por entrevistar os de maior acesso pelo
pesquisador fazendo com que a pesquisa acontecesse com transparéncia e tranquilidade. Apds
a coleta de dados através de entrevistas, a preocupacao foi com a extrapolacao e a generalizacdo
dos resultados encontrados, por isso o cuidado durante a analise para nao ser conclusivo sobre
nenhuma das dimens@es estudadas, e sim apresentar a analise para que outros estudos possam
também dar continuidade ao tema abordado.

Sabe-se contudo, que intuicdo € um assunto subjetivo e pode ser de dificil identificacdo
e verbalizacao, podendo desta forma interferir na coleta de dados em funcéo da cultura e género.
Considerando estes fatores, optou-se por ndo considerar estes elementos, os quais por si s, ja

seriam objeto de estudos de forma separada.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo busca analisar as entrevistas realizadas com empreendedores tomadores
de decisdo na Serra Gaucha, entendendo a utilizacdo da intuicdo na tomada de deciséo, e como
a mesma interfere neste processo.

O capitulo foi organizado da seguinte forma: ha 3 sessdes principais, onde a primeira
sessdo objetiva fazer uma caracterizacdo das empresas e dos respectivos empreendedores
entrevistados, situando as diferentes geracdes e evidenciando o carater empreendedor ou fungéo
empreendedora na histdria dessas organizacdes; a segunda parte tras os resultados obtidos em
cada questdo realizada com os empreendedores e por Ultimo, os resultados obtidos juntamente
com as evidéncias com maiores destaques, que tem como objetivo principal, entender o uso da

intuicdo pelos empreendedores entrevistados.

4.1 CARACTERIZACAO DOS EMPREENDEDORES ENTREVISTADOS

McClelland (1969) afirma que o empreendedor possui uma estrutura emocional
diferenciada, marcada pela presenca de uma necessidade especifica: a necessidade de
realizacdo, sendo ela a forca motriz do empreendedor, e que ndo é determinada somente em
termos de dinheiro, mas também seguranca e prestigio social. Essa necessidade de realizacdo e
prestigio social é percebida no perfil do Sr. José Fernandes Martins, que em 1964 iniciou sua
trajetéria na Marcopolo, junto com um dos principais empreendedores de Caxias do Sul, o Sr.
Paulo Belini, que em 1954 iniciava a producdo de carrocerias para dnibus. Ambos fazem parte
de diretorias empresariais ndo somente em Caxias do Sul e no Rio Grande do Sul, mas também
em nivel nacional, onde o Sr. Martins ¢ integrante do “Conselhdo” do governo Dilma.

Em pesquisa realizada por Kornijeznk (2004) onde as caracteristicas empreendedoras
mais citadas pelos pesquisadores foram a busca pela oportunidade através da inovagéo e da
criatividade, é possivel identificar nos empreendedores Raul Randon (Randon), que ao reformar
motores em 1949, percebe que estava formando uma clientela fiel com maiores necessidades e
passa entdo a produzir freios para reboques, ampliando a producgdo posteriormente para o
terceiro eixo de caminhdes e consequentemente para producdo de carrocerias e também com

Mateus Corradi, que ao assumir a diretoria da Florense, percebe que para a empresa continuar
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crescendo precisava inovar seus produtos, colocando além de qualidade, um designer
diferenciado, sofisticacdo e tecnologia, 0 que provocou um aumento em suas franquias
principalmente no mercado internacional.

Neste contexto, as dimensBes desenvolvidas por Stevenson (STEVENSON, 1983;
STENVENSON et.at.,, 1985; STEVENSON et.al., 1990) consistem em um solido ponto de
partida para a construgdo de um instrumento de mensurac¢ao do empreendedorismo empresarial.
De acordo com o autor, 0 empreendedorismo deve ser visto ndo apenas como a criacdo de novas
empresas, mas sim como o0 processo no qual, empreendedores perseguem oportunidades para
continuar. Nesta linha, é possivel identificar o Sr. Gerci, que apés a fundacdo do Moinho
Galopolis pelo seu pai, o entdo CFO da empresa da continuidade a organizacéao, buscando nao
apenas a producdo e comercializacdo de farinha de trigo, como era na sua fundacdo, mas
também a producdo de mais de 10 itens de bolos, biscoitos e paes. Identifica-se também neste
contexto a CFO Eliana Castelan, que ao assumir a responsabilidade da empresa teve como regra
principal, seguir a missdo e principios deixados por seu pai e fundador da empresa, Sr. Lourengo
Castelan.

A economia, segundo SHUMPETER (1985) se distingue em duas dinamicas distintas:
a economia circular e rotineira, baseada no ciclo infinito de produgéo-consumo-producdo, e o
processo de desenvolvimento econdmico, que perturba o comportamento rotineiro por nao ser
circular, que aperfeicoa o sistema capitalista através da destruicdo de produtos e processos e a
subsequente substituicdo destes por outros mais eficientes. Assim se caracteriza o principal
executivo da Fras-Le Daniel Randon, que estad sempre em constante transformacao para atender
seu cliente de pastilhas de freios, e também o Diretor Corporativo da Marcopolo, Sr. Ruben
Bisi.

Estes empreendedores causaram e causam orgulho nédo apenas na cidade de Caxias do
Sul e Flores da Cunha, mas em todo o estado do Rio Grande do Sul, onde constantemente séo
agraciados com honras e troféus, como também no Pais, por serem referencia em suas areas de

atuacéo.
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4.1.1 Empresas Integrantes da Pesquisa

Os empreendedores entrevistados sdo atuantes nas seguintes empresas: Randon S/A;
empresa do segmento automotivo, fundada em 1949 tendo Sr. Raul Randon como um de seus
fundadores, exporta para todos os continentes, estd entre as maiores empresas privadas do
Brasil, faz parte do nivel 1 de Governanca Corporativa da Bovespa e seu conglomerado €
composto por empresas lideres na America Latina. Além da linha de equipamentos para o
transporte de cargas terrestre em reboques, semirreboques, vagdes ferroviarios e veiculos
especiais, conta ainda com empresa de consoércios e banco. A dire¢do do grupo € realizada por
integrantes da familia, e atualmente na condicéo de Diretor-Presidente esta o Sr. Davi Randon.
Seu valor de mercado em dezembro de 2015 era de R$ 820 mi.

A Marcopolo, uma das maiores empresas de carrocerias de 6nibus do mundo, foi
também fundada em 1949, conta com 12 unidades fabris em 8 paises além do Brasil: Colémbia,
Argentina, México, India, RuUssia, Egito, China e Africa do Sul. Seu processo de
internacionalizacdo comecou em 1961 no Uruguai, chegando em 2001 na China. Em 2006
anunciou uma joint-venture com a indiana Tata Motors para producéo de dnibus. Atualmente
estd em mais de 100 paises, em todos os continentes, é gerida por profissionais de mercado,
estando atualmente a frente do grupo, o Sr. Francisco Gomes Neto. Seu valor de mercado em
dezembro de 2015 era de mais de 2 bilhdes de reais e possui nivel 2 de governanca corporativa
da Bovespa.

O Moinho Galdpolis S/A de capital fechado, com um faturamento bruto anual de
aproximadamente R$400 milhdes ano, também foi fundado no ano de 1949 e tem as familias
controladoras fazendo parte do conselho de administracdo e também na direcdo geral da
empresa. A empresa conta com 3 unidades de producdo, entrega seus produtos em praticamente
todos os estados do pais.

A Florense, empresa de mdveis que tem entre seus fundadores o Sr. Lourenco Castellan
comecou em um pequeno pavilhdo de duzentos metros quadrados e hoje conta com 72
franqueados no Brasil e exterior. As exportacfes iniciaram em 1980 através de moveis
corporativos para os Estados Unidos e hoje focando na marca Florense, que é uma das mais
solidas grifes mundiais, apresenta um faturamento de aproximadamente R$ 500 milhdes ano.
Sua gestao ¢é realizada pelos socios Castellan e Corradi.

Na Fras-Le, empresa do grupo Randon a gestdo e os balangos sdo separados do grupo.

Sua histdria comegou em 1954 pelo Sr. Francisco Stedille, porém desde 1996 é controlada pela
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empresa Randon. Empresa de capital aberto, conquistou a lideranca de mercado estando entre
as cinco maiores fabricantes mundiais de materiais de friccdo. Com fébrica no Brasil (Caxias
do Sul), na China e nos Estados Unidos, centro de distribuicdo na Argentina e na Europa e
escritdrios comerciais nos Estados Unidos, Chile, Europa, México, Emirados Arabes, Africa e
China, a empresa atende os cinco continentes com mais de nove mil referencias entre lonas e
pastilhas de freio, revestimentos de embreagens e produtos industriais. Seu valor de mercado
também em dezembro de 2015 é de aproximadamente R$ 400 milhGes e nivel 1 de governa
corporativa.

Cada dimensdo abordada nas entrevistas foi dividida em sub itens, facilitando desta
forma a compreensédo e a aproximagao entre os relatos obtidos pelos empreendedores, sendo
que ao final de cada item, é feita uma sistematizacdo dos principais resultados obtidos, bem

como uma confrontacdo com os tedricos (descritos no item 2.7) de cada assunto.

4.2 ENTENDIMENTO DA INTUICAO PELOS EMPREENDEDORES

Uma das caracteristicas mais notaveis dos Ultimos anos tem sido a experiéncia da
mudanca, e em todas as suas dimensdes o ritmo das mudangas é acelerado. Como consequéncia,
nos deparamos com incertezas, complexidades e conflitos cada vez maiores. Os padrdes de
pensamentos convencionais e 1dgicos ja ndo sdo mais suficientes para compreender o cenario
atual e prestes a surgir, nem para lidarmos com eles. Conscientes ou inconscientemente,
portanto, as pessoas tendem a recorrer a intuicdo. Como forma de se obter maiores detalhes de
como os empreendedores da Serra Galcha utilizam a intuicdo na tomada de decisdo, buscou-se
indicios de como ela € identificada pelos empreendedores, como se manifesta, se é aceita ao se
manifestar a volta dos empreendedores entrevistados e se acontecem registros de sua utilizacdo
quando assertiva ou no.

Buscou-se por fim, compreender a utilizacdo da intuicdo na tomada de deciséo,
considerando que segundo PARIKH (1994) o empreendedor que usa a intui¢do esta interessado
nas possibilidades. Cada empreendedor possui uma forma diferente de definir um conceito de
intuicdo, poréem o que se buscou foi justamente compreender como a intuicédo € utilizada pelos
empreendedores entrevistados.

Entre os empreendedores entrevistados, a visdo de intuicdo do Sr. Gerci (Moinhos

Galdpolis) ¢ “algo que se sente, porém sem saber explicar como” mas que acredita que a mesma,



70

estd inserida na experiéncia adquirida, conforme afirma: “hoje tomo minhas decisdes com
muito mais facilidade, pela experiéncia de vida adquirida”, ja para o Sr. Daniel Randon a

intuicdo é expressa da seguinte forma:

Acredito que tomamos muitas decisOes instantdneas e levando em
consideracdo algum sentimento, que nao saberia explicar como se percebe,
mas consigo afirmar que as decisdes que tomamos tem muitas variaveis que
nem sempre se consegue colocar no papel.

Como ja colocado por Lehrer (2009), a intuicdo é dificil de ser verbalizada e
identificada, justamente por ela se manifestar de diferentes maneiras e, sobre tudo, em funcéo
de cada individuo reconhece-la de forma distinta. Alguns empreendedores colocam a intuicéo
como sendo algo que os permite reconhecer quando esta no caminho certo ou nédo, e conforme
Sr. Raul Randon,

...& através dela que se torna possivel a tentativa de ler o cenario e ver novas
oportunidades que estejam surgindo, ou mesmo perceber, em um processo de
aquisicdo por exemplo, onde os nimeros fecham, mas que as pessoas que
estdo encabecando o projeto ndo apresentam confianca.

Para o Sr. Paulo Bellini (socio fundador da Marcopolo), apds o reconhecimento da
importancia da intuicdo no processo decisério o empreendedor se torna muito melhor na sua
lideranca com o quadro de executivos, pois segundo o empreendedor, uma das maiores
dificuldades de ser presidente de conselho em grande corporacao, é separar o que é bom para a
empresa e 0 que é bom para a diretoria.

Sr. Paulo Bellini, afirma ainda que:

... & intuicdo esteve presente em toda minha gestdo na Marcopolo, onde no
principio de tudo precisei decidir se faziamos a mudanga do local que
estdvamos instalados no centro da cidade de Caxias do Sul, para o Bairro
Planalto, adquirindo uma quantidade de terras bem maior que o necessario, e
através de financiamento...

Ele continua dizendo:

...a0 final de um dia, aos 22 anos, olhando o terreno proposto pela prefeitura para
aquisico, senti que deveria assumir um grande desafio, e ampliar a Nicola, que tinha
uma espécie de oficina de chapeacdo e pintura de cabines de caminh&o, onde aceitei
minha intuicdo e assumi junto com meus sécios a aquisicdo do terreno onde
atualmente esta instalada a unidade Volare da Marcopolo.



71

Simon (1987) tem um pensamento semelhante aos executivos com relagdo a intuigéo,
pois veem a intuicdo como sendo algo que permite compreender se algo estd certo ou ndo, e
esta capacidade envolve, como vimos a experiéncia.

N&o ha um consenso de como a intuicdo se manifesta, nem 0 momento mais adequado.
Alguns autores afirmam apenas, que as pessoas sabem que sabem, sem ter nenhum outro
indicio. Para alguns empreendedores entrevistados, a intuicdo € apenas a confianca em fazer, o
que vem ao encontro de LEHER (2009).

...580 insights, pensamentos, posicionamento e histdrico do que j& ocorreu;
inclusive ja tive isso véarias vezes, mas de novo, um executivo internacional
tem entre suas principais func@es entender 0 momento certo para tomar uma
atitude, e precisa diferenciar aquela situacdo de outra que ja ocorreu no
passado; precisa primeiro ter em méaos todos 0s nimeros e depois conseguir
sentir seja de qual forma for, se este € 0 momento ou ndo para tal atitude afirma
Daniel Randon, CEO da Fras-Le.

A memoria tem um papel muito importante no comportamento racional do
empreendedor ao tomar decisfes. Toda vez que um problema semelhante se repete, cabe a
memoria reter a informacédo obtida e até mesmo as conclusdes que se chegou na solucdo do
primeiro problema, pondo-as a disposi¢do do individuo, para que ele decida de que forma
proceder assim que o préximo problema da mesma natureza ocorrer.

Segundo SIMON (1971) a racionalidade humana opera dentro dos limites de um
ambiente psicoldgico, e este ambiente impde ao individuo uma selecdo dos fatores sobre os
quais deve basear suas decisdes, e € exatamente desta forma que mostram tomar suas decisdes
os empreendedores Sr. Daniel e Sr. Paulo conforme descritos acima. J& o empreendedor Sr.
Gerci (Moinhos Galdpolis) tenta tomar suas decisdes focando 0 maximo possivel no racional,
“mesmo sabendo que minhas decisdes fazem parte de um processo organizacional limitado e

fragmentado o que torna impossivel a racionalidade total”. Ele continua:

..as informagdes surgem a todo momento, o0s problemas surgem
desestruturados e embora tenham surgidos inimeros sistemas para auxiliar na
tomada de deciséo frente aos problemas e informagdes, o processo decisorio
acontece diferente da visdo racional ou dada pelo sistema, pois utilizar a
percepcao da situacao é que nos faz diferentes.

A capacidade gerencial ndo é desenvolvida apenas através da formacéo de técnicas
racionais, e 0s problemas gerenciais sao mais amplos, complexos e menos estruturados, fazendo

com que exista a necessidade de algo a mais, mesmo este algo a mais sendo identificado de
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formas diferentes. Cada empreendedor tem uma forma diferente para definir a intuicdo, e isso
ocorre também na literatura onde encontramos defini¢des diversas sobre 0 mesmo assunto
(AGOR, 1989; KLEIN, 1998; SADLER-SMITH, 2007). A busca foi justamente compreender
como os empreendedores entrevistados identificam e entendem a intuicéo.

Ao entrevistar Sr. Paulo Bellini, fundador da Marcopolo, ele sugeriu que fosse
entrevistado também um diretor corporativo para que pudéssemos perceber se existia ou ndo
uma linha continua na forma de decidir, isto é, se 0 modelo praticado pelo conselho € 0 mesmo
praticado pela diretoria e assim por diante. A entrevista realizada com o Sr. Ruben Bisi, diretor
corporativo, teve como intuito identificar se a tomada de deciséo da diretoria da Marcopolo
mantém a mesma concepc¢ao que as decisdes do conselho, e ao ser questionado como toma suas
decisOes, se tiver que realiza-la em curto espaco de tempo, o diretor imediatamente respondeu

“pela intui¢ao” e continuou:

Se tiver que tomar uma decisdo rapida utilizo meu histérico com aquela
pessoa. Por exemplo, se o histérico daquela pessoa que esta solicitando minha
decisdo normalmente é de agir de forma correta, fazendo o que disse que iria
fazer, meu instinto imediato é continuar confiando, porém se sentir que tem
risco na operacao nao faco negdcio.

Ao mesmo tempo ele comenta que € preciso lembrar que por trds de uma pessoa existe
uma empresa, e que mais importante que pensar no historico da pessoa, é pensar no historico
da empresa. “Se hoje eu precisar negociar com alguém do grupo EBX do Eike Batista, eu teria
como influéncia a empresa, independente da pessoa pela qual estaria negociando” comenta 0
diretor Ruben Bisi.

Buscou-se também entender se os empreendedores ao confirmarem o uso da intuicao,
assumiriam um erro na escolha de suas decisbes. Todos eles afirmaram que na maioria dos
casos em que as decisdes foram tomada levando-se em conta a intui¢do, o resultado foi positivo.

Na entrevista realizada com Sr. José Fernandes Martins, diretor de relacdes
institucionais da Marcopolo e membro do conselho da MVVC componentes plasticos da qual a
Marcopolo detém 26% das acOes, constata-se que suas decisdes sdo embasadas em dados
estatisticos, matematicos e fundamentalistas, mas ao mesmo tempo assume que usa sua
experiéncia para tomar decises e se diz visionario por levar em consideragdo suas emocdes ao
ver ou perceber que algo novo possa estar sendo criado, e que ao fazer isso, percebe que sua
assertividade na tomada de deciséo, é maior.

...quando comecei na Marcopolo, precisei de faro, de emocao e muitas outras
coisas, para desenvolver o espirito da criagdo e ser visionario. A empresa que
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ndo tem um visionario ela acaba, ndo desenvolve. Por exemplo, logo no inicio
da empresa, eu vi que os dnibus tinham toaletes, e que os detritos caiam no
chdo...pensei nos avibes e que 0s mesmos ndo deixam sair da aeronave 0s
detritos...marquei uma reunido na VARIG e vi que na toalete do avido tinha o
nome de uma empresa americana, que faziam toaletes quimicos; fui até a
empresa na Califérnia e desenvolvemos um toalete quimico para os 6nibus da
Marcopolo. Por isso a necessidade do visionario nas organizagdes.

Como afirma PARIKH (1994) consciente ou inconscientemente a pessoa precisa
recorrer a intuicdo, a qual geralmente ¢ descrita como uma maneira de “saber”
espontaneamente, sem 0 uso consciente da logica ou do raciocinio analitico, que vem ao

encontro de como resume suas decisdes na Marcopolo o Sr. Martins:

Os pensamentos de forma padrédo ja ndo sdo mais suficientes para atender o
cenario econdémico e politico; precisamos ser flexiveis, ter simplicidade e
unido de forcas além de percepcdo e imaginacdo. Nessa minha imaginagao
tive inclusive a ideia do 6nibus escolar que comegou em 2007 pelo programa
caminhos da escola.

Na mesma linha de raciocinio estd a CFO da Moveis Florense, Eliana Castellan, que

para tomar suas decisdes diz usar sua experiéncia frente ao fato, e que geralmente da certo.

Eu trabalho olhando meus resultados passados, na percepgéo do que a empresa
tem para o futuro, sempre com base no que a empresa pretende; eu como
diretora financeira, uso o feeling em minha vida pessoal e familiar, mas na
empresa tento dirigir com foco na razdo, mas nos momentos possiveis levo
em consideragdo minha intuicdo também, principalmente em momentos de
crise como 0s que estdo se apresentando. Precisamos ser criativos, inovar e
gerar receita.

Na economia atual e com os avanc¢os tecnoldgicos, em quase toda a parte, o nimero de
oportunidades visiveis e ndo-visiveis esta crescendo num ritmo acelerado. O resultado disso, é
que muitas vezes os empreendedores se veem a volta de inimeras alternativas, dentre as quais
precisam fazer sua escolha para conseguir se manter no mercado, e nestas situaces é que
PARIKH (1994; pag. 51) diz que mais uma vez o individuo acaba sendo forcado a recorrer a
intuicdo. Para JUNG (1961) o termo intuicdo ndo denota alguma coisa contraria a razdo, mas
sim algo que se situa fora dos dominios da razéo, e que em muitas vezes auxilia no processo de
criagdo e desenvolvimento pelos empreendedores, conforme pode ser percebido nos
empreendedores entrevistados nesta dissertacao.

Os empreendedores entrevistados falam de forma clara sobre a intuicdo e afirmam que,

como lideres precisam usar e desenvolver sua capacidade intuitiva, criando ambientes onde a
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intuicdo seja valorizada e recompensada. Mostram também como podem avancar de forma
inteligente ao permitirem o uso da intuicdo, sem subterflgios. Embora nem todos os
empreendedores entrevistados citem o fenémeno como intuicdo, todos eles sentem uma
situacdo em especifico captam pelo feeling um novo projeto, ou confiam no proprio
pressentimento, e todas estas descri¢des, conforme é colocado por PARIKH (1994 pép. 78) séo
apresentados sentimentos, demonstrando um claro afastamento de raciocinio analitico ou l6gico

por meio dos quais normalmente sdo tomadas decisoes.

4.3 DIMENSOES DA INTUICAO NA TOMADA DE DECISAO

Com o intuito de verificar como as dimensdes da intuicdo sdo entendidas pelos
empreendedores da Serra Galcha, sdo apresentadas a seguir as informacdes sobre a construcéo
do cenario da tomada de decisdo pela intuicdo e suas dimensdes.

4.3.1 A Experiéncia Segundo os Empreendedores

A experiéncia decisoria poderia ser definida como uma vivencia para tomada de decis&o,
contudo, o que torna o empreendedor “mais capacitado” para a tomada de decisbes para
TAYLOR (1988) é o tempo de trabalho, nivel gerencial e capacidade de interpretacdo entre
outros. Nesta secdo, se busca compreender de que modo a experiéncia € utilizada no processo
de tomada de decisdo instantanea, se o nivel de experiéncia do empreendedor é relevante e se é
permitido que a experiéncia seja utilizada no momento da tomada de decisfes por executivos
dentro da organizacao.

A experiéncia tem recebido destaques nos estudos realizados sobre a tomada de decisao
através da intuicdo, sendo apontada por muitos como a principal influéncia na intuicdo (KLEIN,
1998). Por meio de uma vivencia diversificada o gestor adquire agilidade e precisdo na tomada
de decisdo (COHEN, LEVINTHAL, 1990).
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Buscou-se entdo, através das entrevistas com os empreendedores, verificar se 0s
mesmos fazem uso da experiéncia para tomar as decisdes instantaneas e se reconhecem a
experiéncia como um diferencial para suas decisfes do dia-a-dia.

Para KLEIN (1998), o individuo que teve oportunidades de vivenciar fatos e situacfes
de diferentes naturezas, em diferentes cargos e organizagdes, terd maior chance de interiorizar
estas experiéncias, e ainda de acordo com o autor, maiores sdo as chances de sua intuigdo ser
desenvolvida, e ao entrevistar o Sr. Paulo Belini (Marcopolo), esta foi a primeira colocacao que

0 empreendedor fez:

O empresério precisa sentir se 0 que seus executivos estdo Ihe passando é
verdadeiro ou se ha interesses por tréas de tal necessidade apontada, e para tal
ele precisa de experiéncia e uma certa medida de intuicédo.

O mesmo ocorreu ao entrevistar Sr. Raul Randon (Randon), que ao ser questionado
sobre a facilidade que tem hoje para tomar suas decisdes em relacdo a anos atras, ele ndo teve

davidas e no mesmo momento disse:

Hoje tenho muito mais seguranga e tranquilidade para decidir o que fazer. Se
tivesse colocado na ponta do lapis se devia ou ndo montar a fabrica de queijos,
eu provavelmente ndo teria feito, mas sei que comida e transporte séo duas
coisas que nunca vao terminar, por isso continuo fazendo. Agora estamos
trazendo azeite de oliva do Chile, mas ja estou plantando. Estamos com uma
plantacdo de mais de 50 hectares e vou plantar mais. Estas minhas decisdes
tomo pela minha experiéncia de negdcios e porque sei que vai dar certo.

A maior parte dos empreendedores entrevistados tiveram toda experiéncia de deciséo,
trabalhando na empresa que fundaram, ou que os pais criaram. As Unicas excec¢des sdo o Sr.
Ruben Bisi (diretor corporativo) que trabalhou em outras organizac6es antes da Marcopolo, e
o0 Sr. José Fernandes Martins que também estava trabalhando em outra organizacéo antes de ser
convidado para ser socio da Marcopolo. Atualmente ele além da Marcopolo, é consultor de
varias outras empresas.

De acordo com PARIKH (1994) a intuicdo consiste, entre outros recursos, da
capacidade que o gestor tem de recorrer ao seu reservatdrio de experiéncias que foram
acumuladas durante sua historia, elaborar uma solugéo, ou alternativas, ou entdo reconhecer por
onde nédo deve seguir. Ja Klein (2004) coloca a experiéncia como sendo um fator de auxilio
para informacdes, de diferentes situagdes passadas para criar solugdes diferentes e adaptadas a

nova realidade.
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Corroborando estes estudos, quando questionados sobre a importancia da experiéncia,
e se tomavam suas decisdes com maior facilidade atualmente, todos os entrevistados afirmaram
que ela ajuda no desenvolvimento das atividades do dia-a-dia, e aléem disso, auxilia na agilidade

do raciocinio para a tomada de decisdo sem esfor¢o analitico ou racional.

(...) eu trabalho com referencias anteriores e com os objetivos da empresa
tragados e que com o passar dos anos sempre deram certo, entdo esta € minha
funcao, fazer a empresa crescer mas vendo o que foi feito e que foi assertivo.
Minha experiéncia, juntamente com a do meu irméo, do meu pai e dos outros
diretores da empresa é que fazem o sucesso da Florense. Eliana Castellan,
diretora financeira.

(...) eu sempre fui um cara estudioso, sempre me mirei em pessoas de sucesso,
como por exemplo o presidente da GE, e executivos da area de inovacéo.
Minha experiéncia me faz tomar minhas decisfes mais rapidas, em funcéo da
minha vida dindmica por conhecimentos diversos. A empresa que ndo tem um
visionario, ela acaba parando, e este visionario ele sé consegue criar se ele
tiver feeling e experiéncia (...) José Fernandes Martins, acionista da
Marcopolo e da MVC, entre outras.

(...) todos temos que ter uma referencia na vida profissional e na minha vida
buscava no principio inspiragdo em lideres em como tomavam suas decisdes.
Hoje consigo tomar minhas decisdes muito em fungdo do meu proprio ciclo
profissional, baseado no que fiz e como foi...por exemplo, quando era diretor
de engenharia, minhas decis6es eram mais faceis em funcdo do tamanho da
minha decisdo; hoje minha decisdo envolve vérias areas, varios diretores e
varios negdcios ao mesmo tempo, entdo minha decisdo hoje demora mais,
tenho menos autonomia, pois preciso “vender” a ideia para o conselho, mas
gragas a minha experiéncia sei o que pode e o que ndo pode; 0 momento certo
ou o momento errado de abordar uma situa¢do” Ruben Bisi, diretor
corporativo da Marcopolo.

(...) minha experiéncia do dia-a-dia, épocas do ano, as crises, a safra, a
quantidade de dinheiro em determinas épocas do ano vao me fazendo montar
uma estatistica para tomar minhas decisées de forma mais assertiva, mas
sempre aliando as informagdes que envolve 0 nosso setor; mesmo na hora de
fechar o cambio, lembro qual o valor ele estava e qual ele esta, qual foi o
comportamento dele quando de crises, entdo hoje com certeza consigo tomar
minhas decisbes com muito mais facilidade que no passado (...) Sr. Gerci
Furlan, sécio do Moinho Galépolis.

Minha experiéncia com 0 passado € importante para ver 0s erros cometidos,
mas ndo quer dizer que sempre que eu fizer de tal forma, ocorrerd da mesma
forma. Na minha opinido, em time que esta ganhando se meche sim, pois 0s
concorrentes estdo sempre inovando; Minhas decisdes hoje estdo muito mais
no estratégico e cobranca, e quanto maior o cargo maior politico eu preciso
ser e para ser politico eu preciso ter experiéncia, quanto maior minha
experiéncia, maior facilidade de argumentos e de cobrancas. Daniel Randon,
diretor da Fras-Le.
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A experiéncia, a partir dos relatos apresentados, tem papel fundamental na tomada de
deciséo, independente do prazo para tomar a decisdo. Para KAGEL (1995) a melhora no
julgamento e na tomada de decisdo, ocorrera naturalmente a medida que os individuos

receberem retorno sobre as decisfes anteriores, resultando desta forma a experiéncia.

4.3.2 As Emocdes Decisorias Segundo os Empreendedores

Chanel e Chichilnisky (2009) afirmam que as emogdes indubitavelmente afetam o nosso
comportamento. Ainda, € dito que as emocdes que tipicamente influenciam sdo medo, raiva,
alegria, admiracao e orgulho. Nesta linha, sera abordada a atuacéo das emog¢des compreendendo
sua atuacao na tomada de decisdo pelos empreendedores entrevistados. O Sr. Daniel Randon,
ao ser questionado se no momento da decisdo, consegue mesmo que de forma inconsciente
sentir que algo esta errado, ele afirma sem titubear, que muitas vezes sentiu um frio no estbmago
em momentos cruciais, como na aquisicdo de uma empresa, ou mesmo em frear o carro por

sentir no estdmago que deveria fazer isso.

O projeto é muito bom, os nimeros estdo bonitos, os clientes gostam dele, mas
algo me diz para ndo fazer esta aquisi¢cdo; com o passar dos dias foi possivel
perceber de forma clara, o que antes ndo conseguia provar por nmeros mas
sim pela emog&o. Outra coisa que aconteceu comigo, foi esses dias, fazendo
meu trajeto normal para chegar na empresa, senti que deveria frear o carro, e
ao reduzir a velocidade um carro passou na minha frente a mil, e isso ndo se
explica, se sente. Daniel Randon (Fras-Le)

Antbénio Gomes Penna (1993) enfatiza que a emogéo se caracteriza como uma atividade
implicita da decisdo, visto que, é durante o processo decisério, em situacdes com alta carga de
complexidade que os atos de percepcdo se manifestam. Ao entrevistar o Sr. Mateus Corradi,
diretor de inovacéo e de projetos da Florense, que faz parte da terceira geracdo da empresa, 0

mesmo abordou o tema emog&o, sem ao menos ser questionado, conforme colocado a seguir:

Se algo esta errado ou estd muito bom, eu consigo sentir pelos calafrios, pela
insisténcia no pensamento e mesmo pela dor no estbmago. O mesmo ocorre
quando é algo bom. Minha cabeca fica a mil, consigo visualizar muitas
alternativas, criar e j& projeto tudo na minha cabeca, mesmo antes de
acontecer; ja se algo ndo fecha, fico com dor no estomago, angustia e
inseguranga muito forte, entdo no momento de decisdo, se sinto alguns desses
sintomas, presto muita atenco.
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Como ressalta ELSTER (2009), todos os individuos s&o influenciados, no momento da
acao, pelas emocoes, pois elas estdo presentes independentemente do nosso desejo. Assim
sendo, é importante reconhecer como algo inerente a deciséo e, sabendo disto, ter uma melhor
condicdo para estruturar ou se preparar da forma mais adequada. Seu Paulo Bellini, fundador

da Marcopolo, disse que:

Em muitas reunides com a diretoria ou mesmo com o conselho da empresa,
senti algo que ndo sei explicar. SO sei dizer que é de suma importancia ao
gestor ou diretor de uma empresa, se permitir sentir emocdes, pois sem as
mesmas, eu nao conseguiria estar tdo proximo ao meus funcionarios, sentir o
orgulho que eles tém de trabalhar aqui, e a0 mesmo tempo de saber quando
aprovar um projeto, j& que uma das coisas mais dificeis, é saber quando a
proposta apresentada por um membro da diretoria, € realmente importante
para a empresa, € Nd0 apenas para um setor ou uma pessoa; por isso eu me
permito sentir emogoes.

Diante da complexidade da tomada de decis@o perante uma sociedade voltada para o
conhecimento, elementos como a emog&o e a intui¢do, tornam-se fundamentais para o sucesso.
Isto porque sdo estes elementos que contribuem com a analise dos empreendedores a respeito
dos cenarios internos e externos que permeiam a organizacao. Durante muito tempo, somente
as técnicas racionais nortearam o processo decisorio, mas a realidade hoje exige que 0s
empreendedores considerem dimensdes légicas e ilégicas nas situacdes decisivas, sem que um
processo anule o outro (MOTTA, 2004).

Ao guestionar o Sr. José Fernandes Martins sobre a utilizacdo das emocoes, ele afirma:

...ndo é possivel ser criativo sem se permitir aemogdo. Estava em uma reuniao
com o presidente da Usiminas e ele me perguntou a uns 15 a 20 anos atras,
quando eu era presidente da associacdo do aco, ele me perguntou se eu
conhecia um negécio de casas de aco, e como eu ndo conhecia, ele me levou
para Minas para que eu pudesse ver como funcionava. Ao ver aquilo, eu
pensei...estrutura de aco nds entendemos, fibra de vidro somos doutores, se eu
criar uma parede de plastico com um sanduiche de polioletano, nés vamos
fazer uma casa de plastico. Em uma semana entregamos o protétipo, de casa
onde 3 a 4 homens montam a casa e hoje € um sucesso.

E ele continua:

...Outra vez de emoc¢do muito forte que me permiti, foi quando senti por algum
motivo que poderia ser muito produtivo a criagdo do Onibus escolar, que
guando apresentei 0 projeto, a maioria ndo apoiou, mas eu continuei convicto
no meu desejo e N0 meu sentimento que daria certo, e toda vez que encontrava
0 Tarso e 0 Lula em Brasilia eu falava do meu sonho de fazer os énibus
escolares, até que um dia em Col6mbia, praticamente um ano depois, a Dilma
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me ligou e disse que tinha gostado do projeto e perguntou em guanto tempo
eu conseguiria mostrar o protétipo; fizemos, e desde 2007 no programa
Caminhos da Escola Rural, ja foram feitos 42 mil 6nibus escolares, e isso tudo
porque ao sentir através de emocdo ou intuicdo, que estes projetos dariam
certo, ndo permiti que 0s mesmos se apagassem.

Ao conversar sobre emocdes, o Sr. Raul Randon ele afirmou que sente, mas que nao

sabe explicar como acontece;

Quando comi a primeira vez o queijo Grana Padano senti que deveria investir,
e senti que daria certo, mas nao saberia explicar como isso acontece. O mesmo
ocorreu quando decidi investir nas oliveiras; sei que vai dar certo, e nao por
ter colocado tudo no papel, mas por sentimento mesmo.

Quando questionado se sente algo ao ver as decisdes dos filhos que hoje estdo no
comando das empresas do grupo, como por exemplo o Daniel no comando da Fras-Le, e do

Davi no comando da Randon Implementos, ele comenta:

Sinto um orgulho muito grande, e lembro de quando tudo comegou; percebo
gue as coisas estdo acontecendo como foi planejado; mas ndo é por isso que
ndo precisamos nos aperfeicoar e ficar atentos ao mercado e com 0s pés no
chéo.

Normalmente a percep¢do da emocdo é caracterizada como um processo interpretativo
porque as informac@es sdo recolhidas considerando fatores como a personalidade do individuo
juntamente com os valores culturais, que podem ser consideradas como variaveis que
interferem no processo perceptual.

A percepgdo consiste na apreensdo do conhecimento de forma consciente e é uma
atividade implicita da decisdo que normalmente estard presente na tomada de decisdo. Ainda
sobre as emocdes, DAMASIO (2011) diz que os sentimentos primordiais ocorrem
espontaneamente e a todo momento em que o ser humano estd acordado. Esses sentimentos
fazem parte da comunicacdo de cada pessoa com o0 mundo e pelo que é possivel perceber, 0s
entrevistados pertencentes a primeira geracao de executivos: Srs. Raul Randon, José Fernandes
Martins e Paulo Belini, juntamente com o entrevistado da terceira geracdo, senhor Mateus
Corradi, se permitem sentir e aceitar que a intuigdo e as emocdes fazem parte do dia-a-dia de
tomadas de decis@o. A segunda geracdo aqui identificadas pela Sra. Eliana Castellan e Gerci
Furlan, sabem que existe mas preferem tomar suas decisdes pautadas pelo racional. Os

entrevistados Davi Randon que também faz parte da segunda geracao, usa a intuicao e a emogao
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em suas decisbes, como ja apresentado anteriormente, e o Sr. Rubem Bisi diretor Corporativo
da Marcopolo, ao ser questionado sobre o uso da emogéo disse que:

Vérias vezes entrei em uma sala de reunides e senti que ndo devia acreditar no
gue estavam apresentando, ou mesmo na hora de assinar algo, senti que
deveria esperar um pouco mais e entender mais sobre o assunto, e isso muitas
vezes se apresentou através de um calafrio ou mesmo de um mal-estar

E possivel perceber e constatar que a emocao juntamente com a intuicio e a experiéncia
fazem parte da tomada de decisdo do empreendedor da Serra Gaucha, principalmente na
primeira e na terceira geragdo. Estes elementos ndo podem mais ser tratados como uma
dimensdo de poucos privilegiados ou dotados de um conhecimento sensorial misterioso. E
preciso que se reconheca a intuicdo como uma dimensao do homus sapiens, pouco explorada
no mundo moderno. Além disso no momento em que a turbuléncia econdmica e politica toma
conta do pais, utilizar o pensamento intuitivo pode facilitar o uso da criatividade nos negécios.

E possivel também perceber, que os empreendedores entrevistados nesta dissertacdo
pertencentes a primeira geracdo, possuem um espirito ousado e criativo, além de possuirem um
senso inovador e que aproveita oportunidades a partir disso. A segunda geracao prefere ndo
correr riscos. Prezam pela estabilidade da empresa, com amplo horizonte de crescimento,
porém mantendo a missdo e os principios definidos pelos fundadores, tendo como missao
principal a continuidade da empresa. A terceira geracdo, chega de forma leve e inovadora,
buscando crescimento junto com a manutencdo, e além disso a busca por novos desafios 0s

tornam mais proximos a primeira geracao no sentido da inovacao e da expansao.

4.3.3 Sensemaking Compreendido pelos Empreendedores

Nesta se¢do, serd bordado o sensemaking, buscando apresentar qual a compreensdo dos
empreendedores entrevistados, no uso desta capacidade para a tomada de decisdes e se ha algum
método para a elaboracdo, comparacao e escolha do cenario para as questdes que se apresentam
diariamente e que precisam ser solucionadas.

Sensemaking € colocado por WEICK (2005) como uma capacidade de lideranca

fundamental para o0 mundo complexo e dindmico, uma vez que o empreendedor passa a ter uma
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melhor compreensdo do que esta acontecendo no cenario que o cerca, possibilitando uma ideia
mais clara de como tomar suas decisoes.

A construcdo dos sentidos é a atividade que permite transformar a complexidade ao
redor da organizacao ou do mundo, em uma situacao “que ¢ compreendida explicitamente em
palavras e que serve como um trampolim para a a¢ao” (Weick, Sutcliffe e Obstfeld, 2005, p.
409). Na area de negdcios, sensemaking significa aprender com as mudangas do mercado, com
a migracao de clientes ou com novas tecnologias. Pode significar também, aprender sobre a
estrutura de um novo empreendimento ou sobre um problema que o empreendedor ainda nédo
tenha visto, pode significar também que um modelo de negdcio que deu certo, pode ndo estar
funcionando na atualidade, ou mesmo que n&do terd 0 mesmo sucesso no futuro.

Com relacdo a estas compreensdes, 0s empreendedores foram categdricos ao responder
gue analisam constantemente o setor da qual a empresa esta inserida, analisando se as mesmas
terdo necessidade no futuro.

Nossos diretores estdo sempre preocupados em acompanhar as tendéncias do
mercado. Pouco tempo atrds comegamos a fabricagdo de vagdes para trem.
Isso quando comecei a empresa, nem passava pela minha cabeca, e hoje ja
existe a necessidade, afirma Sr. Raul Randon, presidente do Conselho de
Administracdo da Randon.

Nossos produtos estdo sempre se adaptados a realidade de nossos
consumidores. Antigamente ndo existia a preocupagdo com a farinha sem
glatem, ou sem lactose e hoje precisamos nos adaptar é esta nova necessidade,
e a0 mesmo tempo temos a preocupacao com o langamento de produtos que
sdo apenas modinhas, afirma o diretor financeiro da Moinhos Galépolis, Sr.
Gerci.

Nossa empresa esta constante em mudangas. Nosso cliente é exigente e quer
estar sempre atualizado com o que tem de mais moderno, e com a melhor
qualidade. Isso nos faz buscar a inovacdo e a compreensdo de 0 que nOSSOS
clientes querem o tempo todo” ¢ oque coloca o diretor de Inovacdo da
Florense, Mateus Corradi.

Sensemaking € uma capacidade de mover-se entre a heuristica e o algoritmo, a intuicdo
e aldgica, o indutivo e o raciocinio dedutivo, procurando continuamente gerar e testar hipdteses
com inteligéncia emocional, autoconhecimento e capacidade para ligar com a complexidade,
com a concorréncia e com a falta de tempo para tomar a melhor decisdo, na construgdo da

permanéncia ou de algo visionario.

E preciso estar sempre aberto para sentir o que o mercado esta pedindo. Se 0
empreendedor ndo fizer isso, estara sempre lancando seus produtos apos o
mercado. N&s conseguimos identificar e ajustar cada mudanca. Antigamente
o0 Onibus era feito de madeira, sem seguranca nenhuma, e fomos a cada dia
melhorando nossa producdo, coloca o presidente do conselho de
administracdo da Marcopolo o Sr. Paulo Belini.
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Manter a organizacdo, ser visionario e surpreender o mercado ndo facil. Mas
é sempre melhor o empreendedor que erra tentando acertar, que o0 que nao erra
mas que ao mesmo tempo nao tentou. Eu me permito sentir e tentar. Sr. Daniel
Randon, diretor geral da Fras-Le.

Aprendemos mais sobre eventos ou problemas quando os vemos a partir de uma
variedade de perspectivas, e podemos nos sentir mais confiantes & medida que convergem para
uma interpretacdo do que estd realmente acontecendo, diz WEICK (1995). Seguindo essa
mesma linha a diretora financeira da Florense coloca o seguinte:

Precisamos ao tomar nossas decisfes, sentir o mercado, e para senti-lo
precisamos estar abertos a novos olhares. A0 mesmo tempo que temos a
preocupacdo da manutencao é necessario expandir, e para isso é importante o
conhecimento de mercado, da situacdo atual e do proprio produto, que na
maior parte das vezes ndo podemos nos deter apenas em planilhas e nimeros,
precisamos de algo maior, e este algo maior que nos permite ser visionario
normalmente acontece através do sentimento, da intuicdo e também da
experiéncia pontua, Eliana Castellan.

Os empreendedores que sdo capazes de lidar com surpresas, € nao tentam encontrar
culpa ou ilusdes sobre o que poderia ter sido, e ao invés disso, trabalham para restaurar,
inventar, improvisar e de forma criativa, terdo maior agilidade, rapidez e precisdo na tomada de
decisdo (SUTCLIFFE &VOGUS , 2003). Concordando com esta visdo, o Sr. Martins, coloca
que:

Para ter sucesso o empreendedor precisa inovar e a0 mesmo tempo ser
criativo, assim a lapidacdo da intuigdo que o faz compreender o cenério que 0
cerca, pode se transformar no principal diferencial competitivo da empresa e
do empreendedor”. Vice-Presidente Institucional da Marcopolo.

Ao desenvolverem suas habilidades, assumindo diversos papéis inerentes as funcoes
que ocupam, 0s empreendedores tornam-se responsaveis pela geracdo e difusdo do
conhecimento em todos os niveis da organizacdo. Ao agirem desta forma, estimulam seus
diretores, gerentes e supervisores a interagirem entre si, contribuindo para a construgdo de um
processo continuo de aprendizado e desenvolvimento de suas potencialidades na construgdo

dos sentidos.
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4.3.4 Instantaneidade na Deciséao pelo Empreendedor

A velocidade na tomada de decisdes faz parte do estilo decisorio de cada empreendedor
e GLADWELL (2005) defende a importancia da primeira impressao espontanea, notando que
ele deriva de conhecimento implicito desenvolvido e enriquecido em anos de experiéncia. Sem
a necessidade de equilibrar as alternativas, os impulsos espontaneas permitem reagdes rapidas
em situacOes desafiadoras.

Esta sessdo busca compreender de que forma os empreendedores tomam suas decisdes,
quando a necessidade é de tomada de decisdo rapida. Neste caso, 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 empreendedor,
é que possibilita que se compreenda como a mente funciona, quais as razfes para uma decisao
ter sido tomada de uma ou de outra maneira.

E inquestionavel que, quanto mais alto for o cargo, mais complexos sdo os problemas
para serem resolvidos, e como foi constatado anteriormente, do total de 8 entrevistados, 100%
deles confirmaram utilizar a intuigdo em suas tomas de deciséo, porém, 7 afirmam ndo tomarem

suas decisdes sem ter tempo para refletirem sobre a situacéo a eles proposta.

Se eu ndo tiver informacges, eu adio a solucdo. Se mesmo assim eu tiver que
tomar uma decisao, por se tratar de algo impreterivel, eu ponho na balanca o
racional e o intuitivo, mas prefiro ndo tomar decisGes na pressao. As decisdes
intempestivas tém uma grande chance de dar errado, coloca Eliana Castellan,
CFO da Florense.

N&o tomo decisdo nenhuma na pressdo. Se for caso extremo que eu realmente
precisar tomar uma deciséo, junto minha experiéncia, a minha cabeca, o risco
nessa decisdo e nimeros em planilha, afirma Sr. Martins Vice-presidente da
Marcopolo.

Minhas decisdes precisam ser instantaneas o tempo todo. J& me adaptei a isso,
e para tal procuro sempre juntar minha experiéncia, o historico e o risco,
pontua Sr Gerci, CFO do Moinho Galépolis.

Executivo precisa juntar seu feeling com o racional para tomar suas decisoes,
sejam estas decisdes de curto ou longo prazo. Os dados matematicos todos 0s
executivos tem, o que vai diferenciar um do outro é o feeling. Se eu tiver 5
concorrentes, 0s 5 terdo a base de dados, mas a intui¢do é individual, e se eu
precisar tomar uma decisao rapida, eu tomo pois me preparei para tal. Sr. Bisi,
diretor corporativo da Marcopolo.

O que difere um grande gestor do outro é a intui¢do, e saber o que fazer com
ela, é que forma um executivo diferenciado, e como eu uso muito a minha
intuicdo terei maior facilidade em tomar uma decisdo. Mas se eu puder
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escolher, prefiro ndo tomar minha decisdo de forma imediata. Presidente do
Conselho da Marcopolo, Sr. Paulo Belini.

4.3.5 A Motivagdo Segundo o Empreendedor

A sociedade em que vivemos caracteriza-se cada vez mais, pela constante mudanca,
rapidas transformacdes tecnoldgicas, inovacdo, incerteza e risco. Por isso a motivacao no
empreendedor é fundamental. Ao realizar as entrevistas, a motivagdo foi visivelmente
encontrada em todos empreendedores mas com destaque no Sr. Jose Martins (Marcopolo) que
se diz motivado pela inovacao:

“Sempre busquei entender ogue precisa ser feito para inovar, e essa busca me motiva
todos os dias”.

A motivacdo para abertura de uma empresa geralmente é analisada sob dois angulos:
oportunidade e necessidade (GEM, 2010). Mateus Corradi (Florense) se identifica motivado ao
identificar oportunidades, que podem ser por uma nova linha de mdveis, como por um novo

mercado:

Participo muito de feiras, nacionais e internacionais; percebendo um novo
mercado ou mesmo a possibilidade de uma nova linha, volto para Flores da
Cunha extremamente motivado para apresentar aos outros integrantes da
diretoria, as oportunidades que estou visualizando.

A oportunidade como motivacao, baseia-se em uma possibilidade a ser explorada, e na
motivacao pela necessidade, o negécio decorre de uma busca imperativa, como obtencdo de
renda ou atendimento de formalidade documentais (GEM, 2014). O Sr. Paulo Bellini

(Marcopolo) coloca que:

A motivacdo é a grande companheira do empreendedor; motivacdo em busca
do melhor pelos funcionarios, motivacao pela satisfacdo do cliente e também
a motivagdo para superar o concorrente; o empreendedor precisa ser e estar
motivado sempre.

SCHAEFER (2012) destaca alguns equivocos de expectativa envolvidos na abertura de
empresas, como: ganhar dinheiro, determinar o préprio horario e ndo ter que dar satisfagdo para
ninguém. Se forem estes 0s motivos para a abertura da empresa, a decisao devera ser seriamente

repensada, destaca. Neste mesmo raciocinio esta 0 CEO da Fras-Le, que observa:
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A motivagdo do empreendedor esta no reconhecimento de seus funcionarios,
dos colegas empreendedores, ou mesmo de pessoas desconhecidas, e que
buscam também a motivacgdo além do salério ou de uma gratificagéo.

A motivagdo para a CFO Eliana Castellan (Florense) e para o Sr. Gerci (Moinhos
Galopolis) estd na manutencdo dos negdcios com efetividade, crescimento integrado com o
reconhecimento dos funcionarios e da sociedade na qual as empresas estdo inseridas.

Como destaca ROBBINS (1981), todos os empreendedores possuem uma filosofia que
compreende um sistema de atitudes, abordagens, preceitos e valores, oque guia a maneira pela

qual lidam com seus problemas organizacionais e como sédo motivados.
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5 CONCLUSAO

As intensas e rapidas transformaces politicas e econdmicas fazem com que as decisdes
dos empreendedores sejam significativas e relevantes no cenério socioeconémico, em vista de
sua incumbéncia primordial na geracédo de riqueza e no desenvolvimento econémico. Os valores
se estruturam conforme codigos de emocdes e percepgdes, manifestando-se atraves da
tecnologia, da informacéo e do conhecimento.

Neste contexto, os empreendedores tomadores de decisfes, controlam e gerem
processos, decidindo sobre oportunidades e necessidades de uma economia, bem como dos
impactos advindos de seu sistema de orientacdo de valores e objetivos.

Nesta dissertacdo, procurou-se compreender 0 uso da intui¢cdo na tomada de decisao,
considerando as profundas evolugdes organizacionais com a grande quantidade de informacoes
recebidas pelos empreendedores e 0 curto espago de tempo para a tomada de suas decisdes. Os
empreendedores devem estar preparados para o crescente volume e rapidez na circulacdo de
informacdo e de conhecimento, permitindo que sua tomada de decisdo seja em tempo hébil e
passivel de adaptacdo as mudancas do meio a que estdo inseridas.

Os resultados obtidos, permitiram compreender o uso da intuicdo na tomada de decisfes
de forma mais ampla. A intuicdo estd presente no dia-a-dia dos empreendedores, seja através
da experiéncia, da emocdo ou mesmo através de sensacdes, mas todos 0s entrevistados
demonstraram 0 uso da intuicdo em suas decisdes, mesmo que em alguns a intuicdo seja
utilizada com maior frequéncia em suas decisfes que em outros. Assim sendo, acredita-se que
0 objetivo principal desta dissertagdo foi alcancado, tendo em vista que 0s entrevistados
descreveram como a intuicdo impacta em suas decisdes, conforme resultado apresentado.

Com relacdo aos objetivos especificos, o primeiro visa determinar os elementos que
compde a tomada de decisdo instantdnea e sua assertividade, onde acredita-se ter alcangado o
sucesso no entendimento da tomada de deciséo, juntamente com a decisdo instantanea, pela
vasta bibliografia tanto na administracdo quanto na economia. Apo6s a fundamentacdo da
tomada de decisdo, buscou-se aprofundar as sub dimensdes da tomada de deciséo pela intuicéo,
identificando os elementos que compdem a intuicdo. Nesta area recorreu-se a psicologia para
fundamentar e relacionar a intuicdo com a decisdo e como a instantaneidade, permitindo as
conex0des necessarias para a compreensdo, e este foi o segundo objetivo especifico alcancado.

Para apontar se a intui¢do € vista como atributo pelos empreendedores entrevistados e

relacionar os elementos da decisdo instantdnea com a intuicdo, foram realizadas entrevistas,
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onde os empreendedores assumem exercer suas fungfes com o auxilio da intuicdo e suas
dimensGes, ou se tomam suas decisdes pautadas apenas no racional, e as mesmas apresentaram

0 seguinte resultado:

Quadro 5 — Elementos da intuicdo apontados em entrevista

Empreendedor | Geragéo Intuicdo Experiéncia Emocéo | Sensemaking | Motivacdo Instantaneidade
Paulo Bellini | Primeira | Exerce | Exercee Aceita | Aceita Exerce e | N&o exerce
Geracdo | e aceita | aceita aceita
Raul Randon | Primeira | Exerce e | Exerce e Aceita | Aceita Exerce e | N&o exerce
Geracdo | aceita aceita aceita
José Primeira | Exerce e | Exerce e Exerce | Aceita Aceita N&o exerce
Fernandes Geragdo | aceita aceita e
Martins Aceita
Gerci Furlan | Segunda | Néao Exerce e N&o N&o exerce | Néo Exerce se
Geragdo | exerce aceita exerce exerce necessario
Eliana Segunda | N&o Exerce e Né&o Né&o exerce | N&o Exerce se
Castellan Geracdo | exerce aceita exerce exerce necessario
Daniel Terceira | Exerce e | Exerce e Exerce | Exerce e Exerce e | N&o exerce
Randon Geracdo | aceita aceita e aceita aceita
aceita
Mateus Terceira | Exerce e | Exerce e Exerce | Exercee Exerce e N&o exerce
Corradi Geragdo | aceita aceita e aceita aceita
aceita
Ruben Bisi Diretor | Exerce e | Exerce e Exerce | Exerce e Exerce e | N&o exerce
desde a | aceita aceita e aceita aceita
primeira aceita
geracéo

Fonte: elaborado pela autora

E possivel perceber com a tabela a cima, que a primeira e a terceira geragdo aceitam
e exercem a intuicédo e suas dimensdes em seu dia-a-dia. A segunda geracdo assume que toma
suas decisBes baseada na experiéncia, podendo ser inclusive uma decisdo instantanea, porém
ndo assumem usar a intuicdo. Na revisdo bibliografica, onde buscou-se outras entrevistas ja
realizadas e literaturas sobre o assunto, foi possivel constatar como os elementos da intuicdo e

da tomada de decisdo se relacionam. Contudo, conseguiu-se um entendimento mais profundo,
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apos as entrevistas e a elaboragdo do capitulo de analise de dados, onde foi possivel constatar
novas relagdes entre a tomada de deciséo e a intuicao.

Ao concluir o estudo sobre o uso da intuicdo nas decisdes, pode-se perceber a
semelhanca nas respostas obtidas em pesquisa realizada por PARIKH e também novas
constatacBes que envolvem as geragdes empreendedoras, acreditando que foi possivel
aproximar os conceitos tedricos da préatica nas organizacdes.

Com base nos dados obtidos em pesquisa, serdo apresentados elementos que poderao
auxiliar outros empreendedores a compreender a intuicdo, além do auxilio e inspiracdes para as
decisdes do dia-a-dia com base na intuig&o.

A pesquisa desenvolvida nesta dissertagdo buscou na teoria das decisdes e da intuicéo,
analisar de que forma a intuicdo se manifesta nas decis6es dos empreendedores entrevistados.
Com base na teoria e nas respostas obtidas é possivel identificar como a intuicdo esta presente
no dia-a-dia dos empreendedores entrevistados, e que a mesma € utilizada no momento de sua
manifestacdo. Constatou-se também que o empreendedor intuitivo ndo estd preso a
pensamentos lineares e ao realismo I6gico, mas sim, sendo facilitador da liberdade criativa inata
da pessoa, cortando lacos com o padrdo normal, vivenciando outros niveis de percepcdes a
respeito de possibilidades futuras e por fim, percebeu-se que o0 empreendedor ao tomar decises
com o auxilio da intuicdo, tem ideias inovadoras, ou aplicacGes que, até entdo, ndo haviam sido
consideradas, facilitando a expansdo ou ampliagdo em um determinado contexto, tornando-o
macroscopico e sintetizador, utilizando a razdo e a intuicdo, chegando-se a uma espiral virtuosa
de anélise, imaginacao e inovacao.

Foi possivel principalmente perceber nas entrevistas realizadas, que os empreendedores
de primeira geracao, se permitem sentir o que sua intui¢do esta querendo dizer. O mesmo ocorre
com o entrevistado da terceira geracdo, que também demonstrou fazer uso da intuicdo de forma
constante, além de ter um feedback positivo ao assumir que esta tomando decisdes pela sua
intuicdo. Na segunda geragdo, a intuicdo é utilizada de forma amena, isto &, se permitem utilizar
em decisbes que ndo comprometam a empresa, por acreditarem que suas funcdes sdo de
manutenc¢do da organizacdo, sem colocar em risco o que foi conseguido até o0 momento, e para
tal preferem utilizar dados matematicos e estatisticos.

Afim de tornar ainda mais facil a percepcéo do uso da intuicdo pelos empreendedores
entrevistados, foi proposta a participacdo no processo de olhar para suas organizagdes com
novos olhos, que conforme Marcel Proust (1927) “para fazer descobertas ndo se necessita
novas paisagens, mas de novos olhos”, e seguindo este processo, cada um dos empreendedores

comentou como gostariam de ver sua empresa nos proximos cinco anos, e mais uma vez 0s
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empreendedores de primeira geragdo, como Sr. Raul Randon, Sr. Paulo Belini, Sr. José
Fernandes Martins, juntamente com Mateus Corradi da terceira geragdo, demonstraram uma
visdo clara de crescimento e expansdo além de visualizarem novos produtos. Ja os
empreendedores de segunda geracdo, como foi 0 caso da Sra. Eliana Castellan e do Sr. Gerci
Furlan, somente demonstraram a inten¢do da manutencdo das empresas, com crescimento de
mercado. A colocacdo do Sr. Daniel Randon que é também da segunda geracéo, ndo € visionaria
na mesma proporcdo da primeira geracdo, mas também ndo é conservador tanto quanto as
respostas obtidas pelos empreendedores da segunda geracdo. O Sr. Daniel manteve mais uma
vez uma balanceamento entre o racional e o intuitivo. Para PARIKH (1994, péag. 167) assim
como o0s artistas sempre tem em mente uma imagem da obra que eles querem criar, 0S
administradores visionarios precisam ter a capacidade de criar por si mesmos suas imagens
pessoais de um estado futuro desejavel para a organizagdo a que pertencem.

Diante das mudancas tecnoldgicas que vem se processando de uma forma muito rapida,
acirrando ainda mais o processo de competitividade, os empreendedores classificados como de
primeira geracdo, e de terceira geracdo, deixaram claro que as habilidades pessoais dentro da
organizacdo, constituem fatores determinantes para manutencdo e crescimento da empresa, de
forma sustentavel. Assim sendo, o empreendedor deve ter uma visdo analitica e criativa de
novos processos que se podem estabelecer no mercado, criando condicbes adaptaveis as
mudangas predominantes em mercados globalizados, e isso tem forte impacto ao se permitir o
uso da intuicao.

Conforme foi analisado nas entrevistas, a gestdo dos empreendedores pode ser
determinada por suas crencas, valores e experiéncias anteriores. As mesmas influenciam seu
comportamento no processo decisorio, resultando em atitudes que se apoiam em aspectos
intuitivos. Muitas vezes o0 sucesso de uma decisdo, é determinado por uma atitude contraria,
inclusive as tendéncias de mercado e aos aspectos puramente racionais, prevalecendo as
variaveis subjetivas relacionadas a percepcdo das oportunidades e a visdo de futuro dos
empreendedores, como elemento de diferenciagédo e de vantagem competitiva.

E possivel concluir pelos estudos realizados, que a experiéncia influencia muito a
tomada de decisdo, pois possibilita uma base de recursos, que confrontadas com as novas
situacOes, servem como conhecimento de como agir em situacdes parecidas com as ja tomadas
no passado. Mesmo que inseridas em um novo cenario e com pessoas totalmente diferentes, e
possivel perceber que os empreendedores entrevistados, valorizam muito a experiéncia
adquirida para tomar suas decisdes, e isso ocorre em todas as geracOes. As entrevistas deixaram

perceptivel também, que 0 mundo esta em processo de rapidas e intensas mudancas. A
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prioridade é para 0s bens intangiveis e consequentemente a valorizacdo do ser humano na
organizacao, pois a tomada de deciséo depende de um ser humano competente, envolvido e que
saiba identificar possibilidades e sensacdes, e estas sao possiveis tanto pela experiéncia quanto
pela capacidade de sentir 0 que 0s sinais estdo querendo passar para o empreendedor.

As informacdes conduzem a profundas evolucdes, levando a novas formas de gestéo e
por consequéncia a novos produtos, novas unidades e & novas organizagdes. E preciso estar
preparados para suportar o crescente volume e a rapidez de circulacdo de informacdes e de
conhecimento, implantando estruturas organizacionais e tecnologicas flexiveis, que permitam
a circulacdo das informacdes e dos conhecimentos, a fim de poder tomar decisées em tempo
habil e se adaptar as mudancas do meio ambiente em que estdo inseridas.

A maior parte dos entrevistados também garantiram que, a quantidade de informacdes
disponiveis e sistemas rapidos para chegar a um denominador, é ferramenta presente na maior
parte das organizacGes, porém a decisdo de o que fazer com a informacdo € que serd o
diferencial de cada organizacéo, e para ter este diferencial os empreendedores de primeira e de
terceira geracdo, disseram ter total conviccao que, usar a intuicdo é o diferencial.

Enfim, diante do ambiente instavel e turbulento predominante na economia atual, as
organizacGes dependem muito mais do talento, da criatividade, da percepcdo e do espirito
empreendedor, do que propriamente da teoria, que ndo consegue se atualizar na mesma
proporcéo da complexidade organizacional, haja vista que as decisdes precisam ser cada vez
mais rapidas e inovadoras, em circunstancias as mais diversas e imprevisiveis. Além disso,
empreendedor dispde de pouco ou nenhum tempo para a consulta aos aspectos tedricos, que
poderiam dar suporte a escolhas da alternativa a ser seguida, e que embora 0s nimeros estejam
presentes, indicando um sentindo, a intuicdo muitas vezes surge, demonstrando 0 mesmo
sentindo ou quem sabe o sentido contrario, mas que todos os empreendedores entrevistados da
primeira geracao e de terceira, que acompanham o historico das decisdes tomadas com foco na
intuicdo, afirmaram obterem sucesso, fazendo com que, cada vez mais se permitam a utilizacéo
da mesma, no momento de indecis&o.

Pode-se concluir também, que a intuicdo € utilizada pelas organizagdes flexiveis, com
elo de confianca entre os dirigentes, pois nas entrevistas realizada foi possivel constatar que 0s
empreendedores, alem de se permitirem utilizar a intuicdo, ainda possibilitam, que seus
dirigentes facam uso de suas experiéncias e emocdes ao tomar decisdes, sempre considerando
que em todos 0s casos entrevistados, o uso da intui¢do, foi dado como uma forma de tomada de
deciséo, desde que a mesma ndo envolvesse riscos para a organizacdo. Na totalidade dos

empreendedores entrevistados, 0 excesso de informacgdes foi a determinante para o uso da
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intuicdo, assim como, momentos de incerteza os remetem para solugdes encontradas no

passado, mesmo que em momentos distintos e economias divergentes.

5.1 LIMITES DA PESQUISA E PESQUISAS FUTURAS

Inerentes a qualquer pesquisa, limitagcdes estdo presentes. A pesquisa foi baseada nas
respostas fornecidas pelos empreendedores, sendo que, passar um dia ou mais, acompanhando
o empreendedor em sua rotina de trabalho, poderia ser mais efetiva em sua constatacéo, ja que
as respostas podem ser dadas com o objetivo de mostrar uma realidade diferente da
efetivamente existente.

Como todo ser humano analisando o comportamento de outro ser humano, o autor esta
sujeito a vieses e percepgoes que sdo particulares. Apesar dessa limitagéo, reitera-se que tentou-
se a0 maximo somente utilizar as respostas dadas, sem qualquer interpretacdo ou analise que
ndo estivessem apoiadas em dados coletados.

Acredita-se que, felizmente, os dados desta dissertagdo trouxeram consigo uma grande
carga de novas perguntas, que podem ser utilizadas para aprimorar, explicar e/ou avancar os
dados aqui apresentados.

Espera-se que este trabalho tenha servido como inspiracdo para que cada vez mais sejam
utilizadas outras areas multidisciplinares nas pesquisas, como é o caso da psicologia, da
economia e da contabilidade em conjunto com a administragdo. A administracdo de Empresa é
uma ciénciarica, e ela somente € assim, pois é formada de inimeros conceitos e ferramentas de
outras ciéncias que em conjunto formam aspectos de uma complexidade extremamente
desafiadora e instigante. Espera-se também que este estudo tenha contribuido para incentivar o
uso do conhecimento intuitivo entre os empreendedores que sdo intuitivos, mas por um motivo,
preferem ndo por em préatica a intuicdo sentida, assim como incentivar que as empresas fiquem
mais hologréaficas, permitindo a gestao participativa, a criatividade, a flexibilidade, e a eficacia.
Assim como espera-se ter contribuido para somar aos outros estudos ja existentes sobre
intuicdo, com conhecimentos que poderdo ser aplicados em determinados nichos, como nas
racionais organizagdes financeiras.

Ao realizar a entrevista com empreendedores de primeira geragdo, foi possivel
identificar o uso da intuicdo na tomada de decisbGes de forma clara e sem receio, porém ao

questionar sobre a intuicdo aos empreendedores de segunda geragédo percebeu-se a necessidade
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de comprovacdo de dados e a fundamentacédo através de sistemas, planilhas e anélises setoriais,
econdmica e politica para a tomada de decisdo. A terceira geracdo, mostrou utilizar analises e
sistemas, mas se permite usar a intuicdo, além de considerar como foi tomada a mesma decisao
em cendrios passados, mesmo sabendo que a mesma decisdo podera ser impactada de forma
diferente pelas mudangas constantes na economia e nas organizagoes.

Acredita-se que muitos resultados obtidos necessitem de maior aprofundamento antes
de qualquer conclusédo definitiva, pelo fato de que néo se tentou com esta dissertacao formar
uma verdade incontestavel, mas sim buscar e explorar situacdes em que a tomada de decisao é
influenciada pela intuicdo. Espera-se que muitas discussdes futuras acontecam de forma que
esta area de estudos possa de fato crescer ainda mais.

Na perspectiva de continuidade do presente estudo e considerando as limitagcdes dos
resultados aponta-se para a necessidade de novos estudos que permitam a percepcao da intuicao
pelos empreendedores de terceira geracdo, bem como sua utilizagdo na inovacao e expanséo

das organizagoes.
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APENDICES - ENTREVISTA

01- Voce ja se deparou em uma situacao que, pressionado, tomou uma decisdo imediata sem dispor de
informacdes suficientes ou de facil compreensdo e nem de tempo necessario para pensar? Explique a

situacdo.

02- Logo no inicio da sua carreia, vocé buscava inspiracdo em alguém com mais experiéncia para tomar

suas decisoes?
03- Vocé costuma basear suas decisdes em situagdes que ocorreram no passado?

04- Pensando em quando iniciou sua funcdo como diretor e atualmente, vocé acredita que tem mais
facilidade para resolver situagGes que necessitem de uma posic¢do sua, agora? O tempo para decidir

aumentou ou diminuiu?
05- Vocé possui algum método formal para a tomada de decisdo?

06- No momento da decisdo, de forma inconsciente, apenas com o olhar ou sentimento, consegue

perceber que algo ndo esta correto?
07- Como busca decidir quando ndo ha tempo ou informacdes suficientes para tomar decisdes?
08 - A tomada de decisdo de um diretor ao seu ver deve:

a) Ser baseada exclusivamente na racionalidade
b) Ser baseada exclusivamente na intuicdo
¢) Levar em conta fatores racionais em conjunto com sentimentos intuitivos.

Por qué?

09- Abaixo hé dez pares de termos. Em cada par faga um circulo em torno de (a) ou (b), dependendo
de qual termo de um determinado par Ihe agrada mais:

01 (a) Inventar b) Construir
02  (a) Senso comum b) Visdo
03  (a) Abstrato b) Concreto
04  (a) Convencional b) Inovador
05 () Analitico b) Criativo
06 (a) Idéias b) Fatos

07 (a) Realista b) Imaginativo
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08 (a) Pratico b) Engenhoso
09 (a) Sensato b) Fascinante
10  (a) Espontaneo b) Sistematico

10 - Como diretor de empresa, qual é 0 seu conceito para a intui¢ao?

11- Se aceitar que a racionalidade tem limites , na medida em que néo pode ser aplicada exclusivamente
em determinadas situacdes, e que a intuicdo é um fendmeno natural, entdo, quando na sua opinido o
executivo pode usar a intuicdo? EX. Decises estratégicas ou em decisbes relativas a finangas e

producéo.

12- Vocé se lembra de, ao ser solicitado para tomar uma decisdo, ter tido algum ‘insight’, ‘lampejo’ ou

ouvido uma ‘voz interior’? Vocé seguiu as mensagens e orientagdes que foram transmitidas? Justifique.

13- Pensando na falta de tempo para tomar uma decisdo, que precisa ser tomada no curto espaco de
tempo, e que vocé possui a0 menos duas alternativas para a decisdo, de que forma resolve esta

necessidade?

14- Na tomada de decisdo com auxilio da intuicdo, vocé obteve algum éxito, sucesso ou resultado

favoravel? Justifique.

15- Vocé sente que sua tomada de decisdo melhorou conforme foram passando seus anos de atividade

empresarial? Porque?

16 - H& um ponto de vista de que a intui¢do é usada por quase todas as pessoas e que sO 0 grau varia,
dependendo da pessoa e da situagdo. Numa escala de 1 a 8, vocé diria que seus atos sdo mais orientados
pela razdo ou pela intuigdo? Assinale o nimero correspondente para as situagfes apresentadas a seguir:
('sendo 1 Total Razéo e 8 Total Intui¢do )

Situacéo I: Na vida profissional?
Situacgéo I1: Na vida pessoal?

17- Se ao solicitar um parecer a um diretor ( subordinado ) ele Ihe apresentar uma solucdo baseada em
intuicdo, vocé aceita?

18 — Vocé tem por habito rever seu negdcio tentando analisar o passado, presente e futuro para visualizar

a necessidade de sua empresa/produto no futuro?



