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“So6 Sei Que Foi Assim” - Desmistificando as Condutas Intuitivas em Processo Decisorio
Estratégico

Resumo

O processo decisorio estratégico deve levar em conta 0s processos racionais € os intuitivos,
pois ambos sdo complementares para decisdes estratégicas efetivas. Contudo, as pesquisas na
area enfatizam o processo racional sobre decisdes estruturadas, deliberadas e quantitativas.
Apesar de decorridos 80 anos de pesquisas sobre intui¢do na Administracdo, ainda ha assuntos
nao resolvidos e as pesquisas cientificas sobre a teméitica ainda necessitam progredir.
Portanto, objetivou-se, nesta pesquisa, compreender como se apresentam OS Processos
intuitivos do decisor. Para alcancar esse objetivo realizou-se uma pesquisa de abordagem
qualitativa, por meio de um estudo de caso instrumental com dois decisores que responderam
a duas entrevistas em profundidade, cada um. A andlise dos dados foi feita pela técnica de
andlise do conteido. Como principais achados, identificou-se que, apesar da aparente
dificuldade em tomarem consciéncia dos processos intuitivos e os verbalizarem, os decisores
utilizam-se da sensag@o de estar correto (gut feeling) e da capacidade automatizada de gerar
decisdes devido a experi€ncia, em seus processos decisorios.

Palavras-Chave: Intuicdo, Tomada de Decisdo, Processo Decisorio Estratégico.

1 INTRODUCAO

As pesquisas sobre processo decisdrio estratégico no campo organizacional enfatizam
o processo racional de decisdo, em detrimento aos processos nao-ldgicos ou intuitivos. Neste
pensamento, os principais avangos cientificos realizados sobre processo decisério tém sido
elaborados sobre decisdes realizadas de maneira estruturada, deliberada e quantitativa
(SIMON, 1987). Os estudos que compdem os paradigmas tradicionais de processo decisorio
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992), normalmente versam sobre objetivos tunicos da
organizacgdo, os quais sdo constituidos a partir da racionalidade perfeita do decisor. Afinal, os
processos ndo-racionais ou intuitivos, para essa perspectiva, pertencem ao reino do irracional e
do paranormal (KHATRI; NG, 2000). Contudo, Eisenhardt e Zbaracki (1992), indicam que
apesar do expressivo crescimento das pesquisas na perspectiva racional, essas contemplam,
via de regra, suposicdes ndo- realistas sobre como as pessoas pensam, sentem € se
comportam.

Simon (1987) afirma que a teoria em processo decisOrio estratégico necessita levar em
conta tanto 0s processos racionais como também os intuitivos (ou nao légicos), pois ao
decidir, o gestor utiliza ambos conjuntamente. Afirma-se, neste sentido, que a analise racional
e as escolhas intuitivas sdo componentes complementares do processo decisorio efetivo
(HODGKINSON; CLARKE, 2007). Barnard (1968), autor pioneiro a tratar da decisdo na
gestdo de organizacdes, aponta que o uso da intui¢do é fundamental para o processo decisério
e que a primeira sustenta quase todos os aspectos da segunda. Tal afirmacdo € corroborada por
Miller e Ireland (2005), os quais caracterizam a intuicdo como uma parte chave de um
processo decisorio estratégico efetivo.

Em sua revisao histérica da evolugdo das pesquisas sobre intuicio na Administragao
desde Barnard (1968) — publicado originalmente em 1938 - até os dias atuais, Akinci e Sadler-
Smith (2012) indicam que a relevancia pratica da intuicdo superou o estdgio de duvidas, pois
sabe-se que gestores usam intui¢do, € que estes estdo preocupados em saber como usa-la de
maneira mais eficaz. Contudo, apesar de decorridos 80 anos de pesquisa sobre a temdtica, e
de um conjunto de conhecimentos robustos desenvolvidos sobre o uso da intui¢do na
Administracdo (AKINCI; SADLER-SMITH, 2012), ainda h4 assuntos ndo resolvidos e as
pesquisas cientificas sobre a temdtica ainda necessitam progredir (SADLER-SMITH;
BURKE-SMALLEY, 2015). Em complemento, Elbanna (2006) aponta que entender como os
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gestores utilizam a intui¢do no seu processo decisério ainda permanece um topico para
pesquisas futuras.

Portanto, indaga-se: como se da o processo intuitivo do decisor? Salienta-se que esta
pesquisa estd embasada sob a perspectiva da decisdo como um processo, na qual interessa
entender como tal processo € construido e implementado, e os fatores que o afetam. Como
definicdo de processo intuitivo, ressalta-se que este € um modo de processamento de
informacdo ndo-sequencial, o qual contempla elementos cognitivos e afetivos, e resulta em
um conhecimento direto, sem o uso consciente da razao (SINCLAIR; ASHKANASY, 2005).

Assim, objetiva-se nesta pesquisa compreender como se apresentam OS Processos
intuitivos de decisores. A originalidade da pesquisa consiste em ir além do debatecognitivo do
processo intuitivo, até entdo reinante na area, e trati-lo como um atributo do decisor. A
proposta vai ao encontro dos estudos de Argor (1987) e Parikh, Neubauer e Lank (1994), os
quais indicam que embora muitos gerentes tenham consciéncia do uso da intuicdo em suas
decisdes, seu uso parece ser diferente por tipo de func¢do, cultura e pelas caracteristicas
pessoais. Tal abordagem caracteriza-se como uma tentativa de ultrapassar a visao restrita do
decisor, focando como objeto de estudo as pessoas € ndo apenas os eventos, conforme ocorre
no mainstream da area (LANGLEY et al., 1995). Tal abordagem do processo intuitivo busca
dar uma visdo mais realistica de como os decisores pensam (EINSENHARDT; ZBARACKI,
1992) e agem.

Estruturou-se este artigo em 5 secdes. Além desta secdo de introdu¢do na qual
apresentaram-se os objetivos e a justificativa de pesquisa, elaborou-se a segunda se¢ao, qual
contempla a literatura na area sobre as teorias do processo intuitivo € o estado da arte das
pesquisas qualitativas em intui¢do. Na terceira se¢ao descreve-se a metodologia da pesquisa,
com os procedimentos adotados para a consecucdo desta pesquisa qualitativa. Na quarta
secdo apresentam-se os resultados do estudo de caso realizado e a interpretacdo dos principais
resultados. E por fim, na quinta e dltima se¢do, elaborou-se as consideracdes finais com as
contribuicdes da pesquisa, suas limitacdes e indicagdes de pesquisas futuras.

2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo, que contempla o marco tedrico desta pesquisa, apresentam-se as teorias
sobre o processo decisorio intuitivo e a literatura empirica desenvolvida na 4rea nos ultimos
anos.

A falta de concordancia sobre o que constitui a intui¢do, adicionada as terminologias
esparsas que a acompanham, tem resultado em uma um conjunto de defini¢des inconsistentes
e, por vezes, contraditorias (SINCLAIR; ASHKANASY, 2005). Dane e Pratt (2007) indicam
que uma das principais barreiras no estudo do processo intui¢do na area de Administragao
consiste na dificuldade de se delimitar o que a intuicao realmente é. Pois, segundo os autores,
define-se intui¢do como o acesso divino ou inato ao conhecimento. Pesquisadores na area da
Psicologia e da Administracdo explicaram a intuicdo de diferentes maneiras, como por
exemplo, heuristicas (TVERSKY; SLOVIC; KAHNEMAN, 1982); habilidade/destreza
(PRIETULA; SIMON, 1989); processamento de informacdo niao consciente (KAHNEMAN,
2003). O termo ainda € composto por expressiva quantia de termos associada a ele, os quais
incluem “gut feeling”, hunches e insights. Essa polissemia sobre a palavra intui¢do
contribui para a diversidade de entendimentos e, em alguma medida, para a confusao
apontada por Dane e Pratt (2007).

Miller e Ireland (2005) definem que o processo intuitivo ndo é nem o oposto de
racionalidade, nem um processo de adivinhagdo aleatério, pois corresponde a pensamentos,
conclusdes e escolhas produzidas largamente ou em partes por meio dos processos mentais
subconscientes. Burke e Miller (1999) apontaram o uso da intui¢do de diferentes maneiras no
processo decisério, das quais destacaram: a) decisdes baseadas em experiéncia, na qual trata-se
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a intui¢do como um esquema ou mapa mental gerado a partir de anos de pratica em alguma
atividade; b) decisdes iniciadas pelo afeto, nas quais a intui¢do € denominada de “gut feeling”,
e entende-se que a emocdo consiste em um elemento central no processo decisorio; c)
decisdes baseadas na cognicdo, nas quais evidencia-se a intuicdo como conhecimentos e
habilidades aprendidas por meio de treinamentos anteriores (semindrios, leituras); d) decisdes
processadas no subconsciente mental, nas quais a intui¢do consiste em um processo mental que
ocorre no subconsciente e ocorre automaticamente sem o individuo tomar ciéncia deste; e)
decisdes baseadas em valores, nas quais a intui¢do envolve alguns elementos de introspec¢ao
individual dos decisores para gerar uma decisdo que compativel com seus valores morais de
conduta e com a cultura da organizacao.

Dane e Pratt (2007) ressaltam que intuir consiste em um processo nao consciente, pois
envolve o processamento de informacdes mais complexas do que a percepcao. Apesar de se
conseguir pensar no resultado, ao se realizar uma decis@o de cunho intuitivo, ndo se tem
conhecimento das “regras da consciéncia” que foram utilizadas para inferir tal decisdo, ou seja,
o processo nao € cognoscivel (SHAPIRO; SPENCE, 1997). Para Agor (1987) o processo
intuitivo reside em um continuo entre consciéncia e subconsciéncia, pois apenas uma pequena
fracdo das experiéncias consegue ser totalmente cristalizada em fatos e ser acessivel pela mente
consciente, e a maioria das experiéncias sdo armazenadas no subconsciente. Em complemento,
Parikh, Neubauer e Lank (1994) indicam que a intui¢do consiste em acessar internamente um
reservatorio de experiéncias ecapacidades acumuladas aprendidas por meio do tempo, que nos
permitem refinar respostas, nos impulsionam a fazer ou ndo fazer algo urgente, escolher uma
alternativa, mesmo ndo sendo capaz de saber conscientemente como chegou a aquela decisao.

Khatri e Ng (2000) salientam que o processo intuitivo é complexo por sua natureza.
Em detrimento a maior parte dos modelos de andlise racional que sdo simplificadores e
assumem a linearidade como uma condicdo para a tomada de decisdo, a intuicdo permite
ultrapassar os limites da racionalidade em ambientes instaveis (PRIETULA; SIMON, 1989).
Raidl e Lubart (2001) afirmam que intui¢do envolve um processo que liga elementos
dispersos de uma informacao. Esta ligacao dos elementos, segundo os autores, € a razao porque
muitos estudiosos referem-se ao processo de intui¢do de ser associativo (Kahneman, 2003). As
diversas pesquisas que envolvem estruturas cognitivas para estudar intuicdo, apesar de suas
diferenciacdes, entendem que o individuo, de maneira n@o consciente, faz associacdes
holisticas entre o estimulo que ele encontrou e suas estruturas cognitivas subjacentes no
processo de intuir (DANE; PRATT, 2007).

A intui¢do também € caracterizada por ser um processo rapido, no qual contempla- se
desempenho automéitico de comportamentos aprendidos e que podem levar a uma breve
sequéncia de decisdo, permitindo que o individuo saiba quase que instantaneamente qual o
melhor curso de acdo que este deve tomar (KHATRI; NG, 2000). A maior parte das pesquisas
indica que o processo intuitivo é mais veloz, especialmente quando comparado com o
processo racional de decisdo. Para Dane e Pratt (2007) a velocidade ndo é s6 uma
caracteristica do processo intuitivo, mas o principal motivador para se empregar a intui¢ao nas
atividades decisorias em uma organizagao.

Dane e Pratt (2007) indicam ainda que o processo intuitivo resulta em uma ou mais
decisdes carregadas afetivamente. Essa sensacdo afetiva é denominada na literatura da area
por “gut feeling” ou de “gut instinct’, e compreende um sentimento de saber (SHIRLEY;
LANGAN-FOX, 1996). No que tange os aspectos afetivos, Miller e Ireland (2005) sugerem
que a intui¢do surge a partir de um “gut feeling”, que € uma excitacdo crescente na boca do
estbmago, uma explosdo de entusiasmo e energia. O processo intuitivo, neste caso, é
compreendido como um sentir (SADLER-SMITH; SHEFY, 2004) e corresponde a escolhas
feitas por meio de uma sintese de informacdes no subconsciente combinadas de maneiras
complexas de uma maneira a produzir no decisor o sentimento de que uma decisao ou escolha
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¢, ou parega ser, correta (MILLER; IRELAND, 2005). Khatri e Ng (2000) indicam que, em
vista do aumento do dinamismo e da complexidade do ambiente organizacional, este tipo de
intuicdo poderd desempenhar uma fung¢do importante e crescente no processo decisorio
estratégico.

Outro enfoque destacado por Sadler-Smith e Shefy (2004) € a processo intuitivo como
resultado da experiéncia, ou seja, do saber. Miller e Ireland (2005) denominam esse enfoque
de capacidade automatizada, no qual a intui¢do corresponde ao reconhecimento de uma
situacdo familiar e a aplicagdo direta e parcialmente subconsciente dos aprendizados
anteriores relacionados a situacdo. Segundo os autores, este tipo de intuicdo desenvolve-se,
com o tempo, por meio de experiéncias relevantes que sdo acumuladas em um dominio
particular.

Nesta perspectiva, Eisenhardt e Zbaracki (1992) afirmam que a intuicdo se refere a
adaptagcdes incrementais com base no conhecimento profundo das situagdes previamente
enfrentadas pelos decisores. Para Miller e Ireland (2005) o aspecto chave desta capacidade
automatizada reside na habilidade do decisor de identificar rapidamente uma situag¢do familiar,
e conseguir aplicar, mesmo que de maneira ndo consciente, o conhecimento acumulado
relativo a aquela situagdo. Tal abordagem, pode acelerar decisdes, o que pode ser importante
em um mundo complexo e em constante mudanca, principalmente em situagcdes onde o decisor
enfrenta restricdo de recursos (tempo, fundos) para dar suporte a sua decisio (MILLER;
IRELAND, 2005). Em suma, a intui¢do faz parte de toda decisdo, uma vez que, a intuicdo é
central em toda decisdo, mesmo aquelas baseadas nos fatos mais concretos e palpaveis
(KHATRI; NG, 2000).

Akinci e Sadler-Smith (2012) afirmam que as pesquisas sobre intuicdo ocorreram
preponderantemente fora do campo da Administracio. Os trabalhos na area sdo, por natureza,
tedricos e produzidos, amplamente, por psicdlogos. As pesquisas empiricas sobre o tema
focadas em Administracdo ainda sdo bastante limitadas e escassas (ELBANNA, 2006).
Especificamente no campo das pesquisas em processo decisorio, as pesquisas aplicadas sobre
0 processo intuitivo ainda sdo deveras reduzidas.

O marco inicial da literatura na area foi apresentado por Barnard (1968), o qual no
texto “Mind in Everyday Affairs” — publicado originalmente em 1938 -, apresenta os
processos mentais l6gicos e ndo 16gicos no processo decisorio. Os processos logicos siao
compostos por andlises conscientes que podem ser expressas em palavras € 0s processos nao
l6gicos sdo processos mentais que nao sdo capazes de serem explicados por meio de palavras
(BARNARD, 1968). Barnard (1968) sugere que as decisdes nem sempre obedecem a uma
l6gica racional e formal (processos légicos), pois, via de regra, estdo imbuidas de aspectos
abstratos como emocgao, valores, personalidade, intui¢do (processos nao-logicos). O autor
complementa que os fatores 16gicos e nio l6gicos do processo de decisdo nio se encontram
claramente separados, mas sao fundidos um com o outro ao se realizar uma decisao.

Novicevic, Hench e Wren (2002) aprofundam o entendimento do pensamento de
Barnard (1968) sobre a intui¢do e sua acdo no processo decisoério 16gico/ndo-16gico. Segundo
estes autores a intuicdo € fundamental no processo decisdrio e perpassa todos os aspectos da
decisao, ainda que o decisor frequentemente racionalize sua decisdo depois do fato. Ou seja, o
decisor usa de aspectos racionais, para justificar sua decisdo construida sobre uma estrutura
intuitiva e nao légica, pelo menos em partes. Barnard (1968) afirma que em sua atividade
profissional, o comportamento do decisor nao € 16gico, nem ildgico, mas nao-légico. O autor
indica que as decisdes sdo governadas por sentimentos, € ndo por um raciocinio 16gico-
experimental. Na visdo de Barnard (1968), intuicdo consiste em uma “cola organica invisivel”
que une as varias formas de conhecimento.

Em adi¢do, Simon (1997) apresenta a teoria da racionalidade limitada no processo
decisorio. Na proposicdo do autor, o decisor ndo consegue acessar todas as informacodes
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disponiveis, contempla uma capacidade cognitiva limitada e muitas vezes precisa completar a
falta de informacdes com base na sua experiéncia. Assim, a decisdo ndo é maximizada, como
teorizava o conhecimento da época, mas ird depender da pessoa que a esta tomando, uma vez
que, o decisor tende a se satisfazer com as informagdes e conhecimentos disponiveis e por ele
acessiveis. Simon (1987) também escreve sobre intuicdo e emocdo nas decisdes
organizacionais. Segundo o autor, a intuicdo ndo € um processo que € operado
independentemente da anélise racional. Normalmente, os dois processos, o racional e o
intuitivo, s@o essencialmente componentes complementares de sistemas de decisdo efetivos
(SIMON, 1987). O autor alerta ainda que nao se pode confundir as decisdes nao racionais de
especialistas, decisdes derivadas de intui¢cdes e julgamentos especializados, com as decisoes
irracionais que podem ser produzidas em situacdes de estresse emocional (SIMON, 1987). O
autor indica se o individuo estiver nervoso, triste ou estressado, provavelmente ndo estara
receptivo as mensagens subitas que tomam a consciéncia a partir da intuigao.

Sobre o aspecto intuitivo na atividade organizacional, Simon (1987) afirma que todo
gestor necessita estar habil a responder rapidamente em situagdes-problema, uma habilidade
que requer o cultivo de intui¢@o e julgamento obtido por meio de muitos anos de experiéncia e
treinamento. O gestor efetivo ndo tem ‘“‘a luxuria de escolher entre abordagens analiticas ou
intuitivas para resolver problemas” (SIMON, 1987, p. 63). Para Simon (1987) se comportar
como um gestor significa ter posse de toda gama de habilidades e saber aplica-las quando for
necessario ou apropriado.

Por sua vez, Isenberg (1984) analisou doze casos de “como os executivos pensam” e
evidenciou que quanto mais o gestor ascende hierarquicamente em uma organiza¢do, mais
este combina intuicao e racionalidade em suas decisdes. Para este autor, os gestores empregam
0 processo intuitivo em cinco maneiras distintas: a) percebendo quando existe um problema;
b) realizando rapidamente comportamentos ja aprendidos; c) integrando e sintetizando dados;
d) checando os resultados de uma andlise racional; e) chegando a decisdes plausiveis
rapidamente por meio de uma anélise em profundidade. Isenberg (1984) conclui que o
processo intuitivo desenvolve-se essencialmente por um processo de aprendizado e
experiéncia.

Agor (1987), em entrevistas semiestruturadas com duzentos gestores classificados
como altamente intuitivos, verificou que, sob algumas condig¢des, a intui¢ao parece funcionar
melhor. Dentre as situac¢des, destacou: a) incerteza; b) auséncia de precedentes;
c¢) disponibilidade limitada ou ambigua de dados e informacdes; d) existéncia de alternativas
igualmente plausiveis; e) pressdo sobre o tempo. Agor (1987) incentivou que gestores devam
estar sintonizados com o potencial de intui¢do, e ainda, ressaltou a relevancia desses
aprimorarem suas habilidades intuitivas para que pudessem gerenciar e liderar de forma mais
produtiva.

Em uma pesquisa com organizacdes do segmento de computacdo, Eisenhardt (1989)
concluiu que gestores efetivos tomam decisdes de uma maneira surpreendente. Segundo a
autora, eles geram uma ampla gama de alternativas, mas ndo analisam verdadeiramente a
viabilidade de cada uma delas. Os gestores coletam informagdes de multiplas fontes, mas
focam em apenas algumas destas. A autora concluiu que, nesse sentido, os gestores utilizam
uma combinagdo entre intui¢do e racionalidade.

Burke e Miller (1999), em uma pesquisa realizada com 60 gestores com pelo menos 10
anos de experiéncia no trabalho em diversas industrias de diferentes localidades dos Estados
Unidos, forneceram um retrato do uso da intui¢do no processo decisorio organizacional.
Como resultado, nenhum dos entrevistados entendia a intui¢do como um poder paranormal ou
um tragco de personalidade. Para os autores, o uso da intui¢cdo torna- se relevante e
efetivamente aplicavel, quando: a) decisdes precisam ser consistentes com a cultura e os
valores organizacionais; b) tempo é uma condicao essencial; ¢) algumas informagdes ou pegas
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chaves estdo faltando, ou seja, regras, politicas, orientagdes ndo estdo expressas; d) incerteza
prevalece; e) uma analise quantitativa requer uma checagem adicional ou ser equilibrada
(BURKE; MILLER, 1999).

Khatri e Ng (2000) realizaram uma pesquisa quantitativa com 221 organizacdes de trés
diferentes setores da economia americana: o bancario, o da computacdo e o de utilidades
industriais. Nesta pesquisa os autores objetivaram relacionar o processo decisdrio intuitivo
com o desempenho organizacional, moderando a relagdo destes com a natureza do ambiente
em que cada industria estava imersa. Os autores verificaram que os gestores séniores utilizam
frequentemente o processo intuitivo para construir suas decisdes e, em nivel organizacional,
também encontraram uma relacio positiva entre o uso do processo decisorio intuitivo com o
desempenho organizacional em ambientes de incerteza.

Miller e Ireland (2005) evidenciam que muitos gestores apoiam-se na intuicdo como
uma aproximacdo efetiva para realizar suas decisdes. Os autores defendem que a intui¢do
pode ser compreendida de duas formas: a) como um pressentimento (Holistic Hunch), que
considera um conceito “mais popular” de intuicdo; e b) como uma experiéncia automatizada,
de natureza menos mistica, na qual o processo decisdrio corresponde o reconhecimento de
uma situacao familiar e a aplicagao direta e parcialmente dos aprendizados passados que estao
gravados no subconsciente e estdo de alguma forma relacionados com a situacdo-problema
(MILLER; IRELAND, 2005).

Miller e Ireland (2005) concluem que os gestores deveriam considerar usar o
pressentimento (gut feeling) em suas decisdes quando explorar novas tecnologias e estratégias
for o objetivo, e quando o custo do erro, tanto pessoal quanto organizacional, puder ser
absorvido sem afetar significativamente a viabilidade financeira da empresa. Em
contrapartida, Miller e Ireland (2005) ainda verificaram que os gestores poderiam empregar a
experiéncia automatizada apenas quando: a) disseminar as estratégias e tecnologias for o
objetivo; b) tempo e outros recursos restritos estiverem claramente restringindo o aumento do
conhecimento a um nivel explicito.

3 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Desenvolveu-se esta pesquisa com o objetivo de compreender como se apresentam os
processos intuitivos do decisor. Para isso, realizou-se uma pesquisa de abordagem qualitativa,
pois conforme Petitmengin-Peugeot (1999), o principal desafio em pesquisas sobre o processo
intuitivo consiste em entender como estudar este fendmeno invasivo e ndo consciente, de
maneira objetiva, utilizando métodos cientificos. Para Eugene e Dadler-Smith (2012), apesar
das pesquisas qualitativas recentemente realizadas na area, o processo intuitivo e o resultado
associado a intui¢do ainda apresentam desafios uUnicos e também oportunidades para
pesquisadores que desejam “capturar’” a intuicao. Neste sentido, realizou-se um estudo de caso
instrumental com dois decisores, buscando-se averiguar o processo intuitivo em suas decisoes.
Para Stake (1995), em um estudo do tipo instrumental, o interesse no caso justifica-se pela
possibilidade deste facilitar a compreensao de algo mais amplo, uma vez que pode servir para
fornecer novos entendimentos sobre um assunto. Desta forma, os casos sao escolhidos
intencionalmente por se acreditar que seu estudo permitird melhor compreensao sobre um
conjunto maior de casos (ALVES-MAZZOTTI, 2006).

O planejamento da coleta de dados constituiu-se em um dos principais desafios da
pesquisa, uma vez que, O processo intuitivo revela-se, em grande parte, de maneira nao-
verbal (EPSTEIN, 1994). Neste sentido, Sinclair e Ashkanasy (2005) antecipam que o sujeito
ndo sera capaz de descrever em detalhes como eles chegaram aquela decisdo, tornando-se um
desafio, ou até um obstaculo, para o pesquisador conseguir alcancar o objeto de pesquisa. A
abordagem qualitativa da pesquisa, o seu carater indutivo, a aplicacdo de entrevistas
sequenciadas e a analise ndo linear dos dados foram realizadas com o intuito de superar este
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obsticulo.

Na etapa de coleta de dados, realizaram-se entrevistas em profundidade com dois
decisores previamente selecionados de maneira intencional. A selecdo intencional dos casos
foi realizada pelo critério de maxima variacdo (PATTON, 2002), em que utilizam- se casos
distintos para expor a gama de variacdo e diferenciacdo do campo. Neste sentido, busca-se
explorar a heterogeneidade dos casos para poder alcancar a generalizagdo analitica dos
resultados.

Como instrumento para a realizacdo das entrevistas em profundidade, elaborou- se um
roteiro de entrevista semiestruturado, com base nos instrumentos ja testados de Khatri e Ng
(2000), Sadler-Smith e Shefy (2004), Hensman e Sadler-Smith (2011) sobre processo
decisorio intuitivo. As entrevistas foram realizadas no més de julho de 2015, contemplando,
duas entrevistas com cada sujeito. As entrevistas foram gravadas na integra e tiveram duragdo
total de trezentos e trinta e quatro minutos, ou seja, aproximadamente uma hora e vinte e cinco
minutos cada entrevista. As entrevistas foram separadas por sujeitos e por ordem de
realizagdo, desta forma, as entrevistas realizadas com o Sujeito 1 foram denominadas de S1:1
(Sujeito 1, Entrevista 1) e S1:2 (Sujeito 1, Entrevista 2) e as com o Sujeito 2 foram rotuladas
de S2:1 (Sujeito 1, Entrevista 1) e S2:2 (Sujeito 2, Entrevista 2). Esta divisdo, apesar de
parecer um tanto metddica, permite a analise do processo de aprofundamento da pesquisa a
partir das entrevistas sucessivas.

Além de gravar as entrevistas, no decorrer de cada uma, tomou-se nota de pontos
relevantes e de possiveis dividas que surgiam. Essas anotagdes trouxeram indicacdes para a
realizacdo de novas perguntas, procedimento que evitou a interrup¢do do raciocinio do
entrevistado (GODOI; MATTOS, 2006). Apds a coleta, as entrevistas foram transcritas na
integra, gerando um relatorio de 77 paginas para analise (Padrdo Times New Roman, Fonte
Tamanho 12, Espacamento Simples).

No que se refere a etapa de analise dos dados, utilizou-se a técnica de analise do
contedido (BARDIN, 2006, p. 42), com apoio do software Atlas.ti 6.0, proprio para analises
em pesquisas qualitativas. As categorias de analise consideradas foram os processos intuitivos
de experiéncia automatizada e gut-feeling (MILLER; IRELAND, 2005). Apesar das
categorias terem sido definidas em conformidade com o escopo da pesquisa, foram analisadas
de maneira indutiva, tendo em vista a esparsa literatura na area.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Nesta secao de andlise dos resultados realizou-se a apresentacdo dos casos e a analise
do processo decisdrio intuitivo em decisdes estratégicas. Ressalta-se que foram consideradas
estratégicas as decisdes que os decisores destacaram como relevantes, ou seja, as que lhes
exigiram esforco e empenho em suas atividades (JARZABKOWSKI, 2005; NUTT;
WILSON, 2010).

Para caracterizar os casos selecionados, elaborou-se o Quadro 1, no qual destacam-se
as particularidades de cada sujeito da pesquisa e, de maneira complementar, seus dados
demogréficos e também informagdes da empresa em que atuam.

Quadro 1: Detalhamento dos Casos Analisados

IDados Demograficos Caso A Caso B

Sujeitos Sujeito 1 Sujeito 2

Género Feminino Masculino

IFormacao (Graduacio) Psicologia [Engenharia de Processos Industriais
IRamo de Atuacdo da Empresa Maquinas e Insumos téxteis  [Editoracdo Técnica para Industria
Cargo/Fun¢do Gerente Organizacional Sé6cio Proprietario

Tempo que ocupa o cargo 8 anos 10 anos

Tempo de Experiéncia na Area |10 anos 12 anos

Idade da Organizacdo 30 anos 10 anos

~N



INuimero de Funciondrios 120 S
IEnquadramento IMédio Porte Microempresa
IAbrangéncia de Atuacao Nacional IRegional
Hierarquia Vertical Horizontal
Gestao Familiar [Familiar
[Entrevistas Realizadas S1:1eS1:2 S2:1 e S2:2

Fonte: Dados da pesquisa.

O Caso A, refere-se a uma empresa de médio porte, com estrutura hierarquica
verticalizada e atuacao nacional, na qual obteve-se a participacdo do Sujeito 1, que atua como
Gerente Organizacional. Este sujeito, do sexo feminino e formag¢do em Psicologia, faz parte
do alto escaldo da empresa, uma vez que responde diretamente para o Diretor Geral, e €
responsavel pela area de Gestao de Pessoas da organizacdo. De maneira direta, o Sujeito 1
informou que sua area é composta de 10 pessoas, e contempla os servicos de recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento, gestao de cargos e salarios, departamento de pessoal
(folha, registro de ponto, férias), admissao e desligamento, comunica¢do interna, seguranga no
trabalho, planejamento organizacional, certificacdes ambientais e gestdo de asseio e
conservacao.

No que se refere ao Caso B, trata-se de uma micro-empresa que atua no ramo de
editoracdo técnica para a industria, possui uma estrutura hierdrquica horizontalizada e atua
regionalmente. Nesta organizacdo, entrevistou-se o Sujeito 2, do sexo masculino e engenheiro
de processos industriais, que é Socio-Proprietario da empresa e atua principalmente na
comercializacdo e desenvolvimento de solu¢des em edi¢do técnica, como por exemplo,
manuais, bulas, certificados técnicos, guia de montagem e especificacOes técnicas de
equipamentos.

Ressalta-se que a diferenca (ou variagdo) entre os casos pesquisados se da quanto ao
porte da empresa, ao nimero de empregados, ao ramo e abrangéncia de atuacdo. Em adigdo,
pode-se verificar variacdo no perfil dos préprios sujeitos pesquisados, no que se refere a
funcdo, posicao hierarquica, género e formacdo. Esta variacdo, em uma pesquisa exploratoria,
permite que se obtenha uma diversidade e riqueza de informacdes com o intuito de aprofundar
o entendimento do tema em evidéncia.

No que consiste a analise do processo decisorio intuitivo, verificou-se a dificuldade
dos entrevistados externalizarem de maneira verbal como agem e pensam suas decisdes. Neste
sentido, elaborou-se o Quadro 2, no qual apresenta-se o entendimento dos sujeitos da pesquisa
quando questionados sobre suas decisdes. Analisaram-se as decisdes quanto ao embasamento,
ou seja, se foi feita considerando apenas dados e informacdes (processo racional) ou também
contemplaram aspectos subjetivos, indicando a participagdo do processo intuitivo.

Quadro 2: Processo decisorio linear-racional vs. processo intuitivo
Sujeito |Primeira Resposta [Emergiu apdés Aprofundamento
1 Porque eu preciso ter informag¢des e dados. TemNa hora eu ndo sabia. Tens razdo... agora que me
que estar palpavel, tem que analisar o que vaiveio, porque vocé me perguntou. Mas na hora eyl
acontecer... ndo posso ir s6 pela emocdo. Eundo sabia porque [decidi daquela forma], foi
tenho que comparar, [...] sdo dados (S1:1). intuitivo. Agora a razao chegou... (S1:1).

[...] Quando acontece isso [sensacdo de estar certa]
€ muito legal, porque dai eu convengo todo mundo.
E muito legal. [..] todo mundo contagia todo
mundo e daf o negdcio vai embora... (S1:1)




2 IAs minhas decisdes sdo tomadas sempre em[Voc€ confia na tua experi€ncia para chegar em
relacdio a dados (S2:1). algumas razOes para as tuas decisdes?
(Entrevistador)

Nao para mim... se tiver aspectos subjetivos eyl
ndo tomo a decisdo. Eu digo aguarde até eu ter|
imais certeza [...] entdo, se eu nao tiver dados eul
nao tomo decisdo. Nao, eu ndo vou

tomar a decisdo sem dados (S2:1).

Fonte: Dados da pesquisa.

Sim, e € isso que me deixa mais agoniado. Porque
eu digo para as pessoas “Nao facam isso... € eu ndo
sei 0 porqué ainda, mas sei que aquele ndo é o
imelhor caminho” (S2:1).

Evidencia-se a dificuldade dos entrevistados em verbalizar ou se conscientizarem da
atuacdo do processo intuitivo em suas decisdes. Em uma primeira resposta, verificou- se a
caracteristica analitica dos decisores, na qual apontam que atuam por meio do processo
racional, com base em informacdes e dados. Apenas apds o pesquisador solicitar aos sujeitos
que narrassem experiéncias de decisdes estratégicas por eles vivenciadas é que foi possivel
identificar aspectos ndo-16gicos em seu processo decisorio.

Ressalta-se a importancia da abordagem interpretativa desta pesquisa para ir além da
primeira resposta. Em adi¢ao, a analise dos trechos destacados no Quadro 2 permite verificar
que os decisores ndo atuam em processos apenas racionais ou apenas intuitivos. Constatou-se,
assim, que uma mesma decisdo pode conter aspectos racionais e intuitivos, conforme
destacado pelo Sujeito 2:

Tudo depende de como eu recebo uma decisdo para ser tomada. Quando o cliente ndo me dd dados, eu digo:
“Eu ndo concordo, ndo é como eu faria, mas eu ndo sei como...”. Se vocé me der informacoes, se vocé me der
dados, eu vou comparar o que vocé tem, com o meu feeling, e dai eu monto uma estrutura (S2:2).

Os dados apresentados corroboram com as consideracdes de Simon (1987), as quais
apontam que a intui¢do ndo consiste em um processo que ocorre de forma independente da
andlise racional. Para o autor, os dois processos compdem sistemas complementares de
decisdo efetivas (SIMON, 1987).

De maneira complementar, evidenciou-se o desafio de pesquisas sobre o processo
intuitivo de ultrapassar a racionalizacdo que os decisores fazem de suas préprias decisoes.
Neste sentido, confeccionou-se o Quadro 3, no qual apresenta-se a descri¢do racionalizada
dos decisores durante a primeira abordagem, e a explicacdo aprofundada apds serem
tencionados em uma segunda abordagem.

Quadro 3: Racionalizacao do Processo Decisério
Decisao Explicaciao Racionalizada
Introduzir no Eu decidi ir para o mobile porque, primeiro,

Explicacdo Aprofundada
Se esse cliente me da para traz, acabou... o que

portfélio solugcdes
Mobile.

diversificar a gama de produtos caso acontega o
que aconteceu em 2008 e 2009, e ndo ficar
apenas em um Unico nicho de mercado, ampliar]
o leque de produtos. Segundo, por necessidade
de mercado e cliente, porque esse é o caminho.
E terceiro para manter sempre a visdo que oS
clientes esperam da gente, de ser uma empresaj
inovadora. E poder superar a crise com uma
igama maior de produtos (S2:1)

eu vou fazer da vida! Entdo eu pensei, o que
eu posso fazer, para convencer o cliente a
manter tudo do jeito que estd, e ainda assim,)
dar algum retorno para ele. Foi ai que eu
comecei a ter esse feeling do Mobile, do
Tecnoldgico, de que o mundo partiu para essal
questdo digital.

Na verdade foi uma defesa, eu tive que fazer|
algo nesse sentido. Na verdade eu ji tinha
oferecido isso indiretamente antes, s6 que iSsO
ndo foi aceito antes porque iria onerar mais o
cliente, [...] E foi isso, uma defesa, eu chamei
de contra-ataque, nem

defesa.. um contra-ataque para me adaptar a

essa nova realidade do mercado (S2:2)
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Trocar premiacao
dos empregados
por vale

INao, era vale. Porque antigamente ele [Diretor
Geral] gostava de comprar um som, uma
cadeira, um ndo sei o que. E de um tempo para
ca a gente convenceu ele a dar um Vale,
Porque hoje a maioria [das pessoas] tem acesso
maior, paga em mais vezes. As vezes, tu vai 14 e}
da uma TV para a pessoa, mas ela acabou de|
comprar. Entdo agora a pessoa pode até

O pessoal reclamava, o pessoal nas pesquisas
falava que queria vale-presente. Entdo a gente
fez com base no que o pessoal pedia. E quando|
a gente foi levar a ideia para ele [Diretor], aj
gente pensou “Como vamos levar a ideia paral
ele para convencer de ser vale presente?”.
Vamos falar para ele pagar em Fevereiro,
porque assim ele vai aceitar. Mexeu no bolso|

ele vai aceitar... Dai foi assim... Mas foi a
pedido dos funciondérios... (S1:2).

escolher a loja que ela quer, a gente dd X
opcdes, umas 10 opgdes de loja. A gente da o
vale s6 em Fevereiro, entdo ele [empregado]
ganha alguma coisinha no final do ano e em
Fevereiro tem mais um presente, € a gente nio
gasta em Dezembro, gasta s6 em

Fevereiro, e fica todo mundo feliz (S1:1).

Fonte: Dados da Pesquisa

Por meio dos trechos destacados no Quadro 3 foi possivel analisar a tendéncia de
racionalizacdo das decisdes, na qual os entrevistados, via de regra, apresentam suas decisdes
considerando o resultado da decisdo que tomaram (LANGLEY et al., 1995). Verifica-se por
meio da andlise das falas do Sujeito 2, que o “feeling” pode ter sido um aspecto considerado
em sua decisdo, € que em um primeiro momento nio estava sendo verbalizado pelo
entrevistado. Este resultado ilustra as indica¢gdes de Novicevic, Hench e Wren (2002), os quais
afirmam que o decisor pode utilizar aspectos racionais para justificar uma decisdo feita sob
elementos nao-l6gicos ou ndo-racionais. Esta racionalizacdo do processo, também pode ser
verificada na apresentacdo de alternativas para a decisdo, conforme trecho revelado pelo
Sujeito 1:

Agora a gente estd tentando mudar a cara da gente se apresentar, seja nas reunides, tudo mais. O que que € isso?
E tentar falar mais em nimeros, em gréficos, ... porque as empresas pedem isso... E como a gente tomou essa
decisdo? Porque, as vezes eu levo uma sugestdo (para o Diretor), e eu levo um “Nao”. Entdo, eu tenho que ir 14,
fazer tudo de novo e ir de novo. Percebo que quando eu vou com as coisas mais preparadas, com graficos... dai
funciona. As outras empresas também estdo fazendo isso, os outros RHs, entdo a gente estd comecando a se
desenhar assim (S1:1)
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A anédlise da fala do Sujeito 1, permite asseverar que quando este sugere uma
determinada alternativa com base na sua experiéncia, nem sempre a ideia € aceita. Contudo, a
partir do momento que embasa a alternativa em dados, a possibilidade de aprovacdo aumenta.
Desta forma, em virtude da necessidade de aprovacgdo, estas alternativas sdo racionalizadas,
ou seja, buscam-se explicagdes racionais para uma proposta que, possivelmente, foi elaborada
com apoio de processos ndo-l6gicos, como o intuitivo.

A dificuldade do decisor tomar ciéncia que aspectos ndo conscientes embasam sua
decisdo também foi ressaltada no didlogo entre pesquisador e pesquisado, o qual é transcrito
de maneira literal no Quadro 4. Ressalta-se que, apesar da extensdo, se manteve o didlogo
original para evidenciar a espontaneidade da fala e das consideracdes da entrevistada, € na

necessidade de insisténcia e aprofunda

mento do pesquisador para ir além da aparéncia.

Quadro 4: Dialogo Entrevistador-Entrevistado,

IEntrevistador

lEntrevistado

Vocé como decisora, acredita que leva mais
em conta informacgdes/dados ou mais a tual
parte intuitiva/ aquele sentimento de que
aquilo € o mais certo?

hnformagées e dados (S1:1).

Porque?

Porque eu preciso ter... tem que estar palpavel, tem que analisar o
que vai acontecer... ndo posso ir s6 pela emogao.

Podes me dar um exemplo?

Deixa eu ver uma decisdo recente... Um recrutamento e selecio|
estratégico... Quando contratamos a psicéloga que estd aqui [...,
entrevistada pensa por um tempo]... Mas acho que isso é um)|
ouco intuitivo [...] (S1:1).

IMe conta...

Eu perguntei para recrutadora quem ela achava das duas
[candidatas]. Ela falou que gostou mais da [Candidata A], por]
causa da questdo da gente estar buscando alguém que tivesse 0
olhar voltado para o treinamento. Mas, para a empresa, para o RH,
a gente precisa de uma pessoa que tivesse carisma, mais carisma
nas relagdes, e eu identifiquei que a outra [Candidata B] tinha isso,
que ela trouxe uma delicadeza, uma leveza maior na forma como|
ela conduziu o assunto. Nao sei, para mim isso € um dado, € um|
dado, eu

analisei que ela tem mais isso que a outra [...] (S1:1).

IVocé confiou na tua experiéncia para chegar|
na razdo da decisdo, mesmo ndo sabendo
explicar direito o porqué?

INao, o porqué [da escolha] foi porque a outra [a pessoa a qual a
vaga estava sendo reposta] veio e deu certo (S1:1).

Tais pensando agora? E um processo
reflexivo?

INao, na hora eu ndo sabia. Tens razdo... td certo. Agora que me
veio, porque vocé me perguntou. Mas na hora eu ndo sabial
orque, foi intuitivo. Agora a razao chegou [...] (S1:1).

\Vocé sente que, as vezes, toma uma decisdo,
mais por essa experiéncia, e nem sabe explicar
0 porqué?

Sim, sim... As vezes as pessoas perguntam... como ¢ que tul
chegou nessa decisdo? Dai eu fico pensando, e eu falo: “Que acho|
que foi por causa disso, por causa daquilo, por causa daquele
outro”. Entdo a pessoa fala “Entao estd bom ... se vocé levou em|
conta isso tudo...” Dai puxa a razdo [...]

(S1:1).

IMas vocé tinha pensado nisso tudo... ou nao
tinha?

INao, ndo... eu faco as minhas métricas, mas eu ndo penso como eu|
vou tomar aquela decisdo, para mim eu estou tomando a decisao|
baseado nas minhas continhas, [...]

(S1:1).

O que seriam essas tuas métricas? Me
explica...

[...]“Ah... ele 14 [outra pessoa que mantém contato
profissional/pessoal] fez e deu certo. Eu também jé fiz uma vez e
deu certo. Entdo: “Vamos fazer assim de novo que vai dar certo”.
E baseado nas experiéncias [...] (S1:1).
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IVocé identifica a influéncia de aspectos  |Ah.. eu ndo sei... porque eu ndo percebo (S1:1).
subjetivos, como intuicdo, nas tuas
decisdes? Como elas impactam nisso?
Fonte: Dados da Pesquisa

Por meio da andlise do didlogo expresso no Quadro 4 verifica-se a utilizacdo do
processo intuitivo em uma decisdo, uma vez que, na decisdo de recrutar um candidato com
experiéncia na area requerida, o que seria um critério eminentemente técnico e racional, o
Sujeito 1 utilizou sua experiéncia para ir além deste critério. Verifica-se, ainda, que por meio da
decisao de escolher a candidata que lhe “parecia” mais apropriada para a vaga, corrobora-se a
caracteristica do processamento nao-sequencial que contempla elementos cognitivos e
afetivos nas decisdes que consideram aspectos intuitivos (SINCLAIR; ASHKANASY, 2005).

Ressalta-se que tanto o sentimento de estar correto (gut feeling), quanto a seguranga
gerada por uma decisdo automatizada (ndo consciente) baseada na experiéncia sdo ilustradas
na fala destacada no Quadro 4. A consciéncia do porqué da decisdo s6 foi alcancada a partir
da reflexdo realizada no momento da entrevista, a partir do exercicio de reflexdo e reanéalise
atribuido pelo pesquisador. Além disso, o uso de expressdes simplificadoras como “minhas
métricas” e ‘“minhas continhas” asseveram a dificuldade de verbalizagdo do processo
intuitivo, uma vez que ocorre de maneira ndo-consciente (EPSTEIN, 1994). Epstein (1994)
aponta a dificuldade de verbalizacdo das decisdes intuitivas, o que leva a uma descri¢do curta
do processo. Desta forma, quando o Sujeito
1 destaca ndo perceber o impacto da intuicao em suas decisdes, verifica-se a impossibilidade
do préprio decisor entender o processo ndo-consciente.

Em detrimento desta dificuldade operacional das pesquisas em intui¢do, aliadas a
descricdes normalmente curtas e pouco claras sobre a atuacdo do processo intuitivo de
decisao, elaborou-se o Quadro 5, com alguns trechos que remetem ao uso de aspectos nao-
16gicos durante o processo de decisdo.

Quadro 5: O Processo Intuitivo na A¢ao do Decisor

\Verificar uma nova Mas sdo tendéncias de mercado, € feeling, eu ndo sei te dizer se € algo que... de
possibilidade de atuacdo conhecimento, € algo novo que eu aposto. Vamos dizer dessa maneira [...] eyl
identifico nas conversas com clientes o que eles querem, vou atrés, [...] vejo se €
vidvel ou ndo e corro atrds, e faco acontecer. Mas ndo tem uma regra do porque|
eu faco isso, é mais feeling, juntando pontos assim....

(S2:2).
IPropor uma alternativa ou Eles [Cliente A] ficaram me olhando “Como ninguém pensou nisso antes?”. [...]
oportunidade diferente do que [Quando eu digo que, quando meu feeling diz que ndo é o melhor caminho, néo é.
vinha sendo elaborado E eu acredito que o cliente gosta de ouvir isso, pelo que eu estou percebendo. Eu

sempre tive receio de dizer ndo para o cliente. Eu digo: “Olha, ndo é o caminho...
eu acredito que ndo seja o caminho”... Dai eles perguntam “Entdo, qual o
caminho?”. Eu respondo: “Eu ainda nfo sei o caminho, mas nio sei se € isso que|
eu faria, se eu fosse gerente”. Dai eles ficam, eles param... parece que faz eles|
pensarem, esses

questionamentos. Nunca eles me ddo feedback na hora, mas sempre eles me
retornam depois (S2:2).

IPropor uma alternativa para o (O [Cliente B] chegou assim “No6s temos um produto aqui, uma [produto X]. Aqui,
Cliente B, na sua decisdo de o marketing fez todo o estudo de viabilidade e o marketing tem que fazer manual,
como comunicar sobre um marketing direto e relacdes ptblicas”. “Ok, ndo vou discutir com uma pesquisa do
novo produto. Marketing de vocés, mas ndo sei se eu faria isso” eu disse. E eu também ndo sabia
0 porqué disso ainda. Mas eu disse “Ndo me parece uma boa ideia”. Entdo assim,
[...] s6 pela experiéncia

mesmo, [...], sdo casos que tu ja viveu, sdo experiéncias, [...] (S2:1)

Fonte: Dados da Pesquisa
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Apesar do Sujeito 2 declarar realizar apenas decisdes baseadas em dados, conforme o
Quadro 2 apresentado anteriormente, verificou-se multiplas situagdes- problema na qual o
entrevistado utilizou-se de aspectos intuitivos para embasar uma decisdo. Nas situacdes por
ele descritas no Quadro 5 averigua-se a utilizacdo da intui¢do para propor alternativas de
decisao diferenciadas. O fato do decisor ressaltar ndo ter consciéncia do porque percebe a
situacdo daquela maneira reforca a caracteristica de ndo- consciente do processo intuitivo
(BURKE; MILLER, 1999; DANE; PRATT, 2007).

Evidencia-se, também, a conexdo das “percepcdes” do decisor com suas experiéncias
anteriores, na qual o aspecto intuitivo do processo decisorio € gerado um esquema mental
fruto de atividades anteriores (BURKE; MILLER, 1999). Destaca-se, especificamente, a
expressdo “eu fago isso, € mais feeling, juntando pontos assim” (S2:2), na qual o processo
intuitivo relaciona-se ao que Barnard (1968) denominou de “cola organica invisivel”, no qual
as decisdes, de maneira nao-consciente sao governadas por sentimentos.

De maneira complementar, pode-se compreender que os trechos verbalizados pelo
Sujeito 2, compdem a pequena porcdo do processo a qual o decisor toma consciéncia. Assim,
o decisor ndo consegue explicar as prOprias convic¢des intuitivas, uma vez que esta pequena
fracdo de consciéncia ndo consegue ser expressa em fatos (AGOR, 1987). Desta forma, a
explicacdo que se segue da razdo do processo, pode ser a prdpria racionalizacdo deste, uma
vez que o individuo ndo € capaz de explicar o processo verbalmente (SIMON, 1977).

Outro aspecto evidenciado na pesquisa consiste na interacdo entre 0S Processos
intuitivos e o desempenho do decisor. Neste sentido, elaborou-se o Quadro 6, no qual sao
destacadas as falas dos sujeitos da pesquisa que se relacionam a desempenho.

Quadro 6: Atuacio de Aspectos Intuitivos no Desempenho das Decisoes

IDesempenho Trecho de Entrevista

Acelerar a participacdo e [[...] Quando acontece isso é muito legal, porque dai eu convenco todo mundo. H
envolvimento das pessoas jmuito legal. Todo mundo contagia todo mundo e dai o negdcio vai embora... (S1:1)
nas decisdes

Geracdo de solucgdes O que as vezes acontece, € que as vezes o cliente quer uma op¢do. Mesmo dando uma
criativas e inovadoras nova alternativa... Entdo ele diz “Vamos seguir a planilha”. Ai eu descarto tudo o que
eu tenho de feeling e faco o que o cliente pediu. Mas se o cliente me da a liberdade,
[...] nem sempre vai no feeling, esse cliente esta certo, com os dados batem, e eu nio
tenho nada a acrescentar. Mas quando o cliente pede “Olha, tenho esse problema aqui,
e eu quero uma solugdo...” Como o caso da [Cliente C], daf eu ja digo por experiéncia
“Isso ndo vai dar certo”, pode me dar a planilha que tu quiser. “Mas porque?” “Por]
causa disso, disso, daquilo...”. Tu me da liberdade ? “Te dou liberdade para usar os
dados que eu tenho e que tu tens” Dai eu vou no feeling, do que eu ja tenho de
bagagem, com aquilo que o cliente me mostrou, é esse caminho que eu vou seguir,
totalmente diferente

da planilha dele... (S2:2)

Fonte: Dados da Pesquisa

Na andlise da fala do Sujeito 1 possibilita-se averiguar o impacto de uma decisao
carregada afetivamente (SINCLAIR; ASHKANASY, 2005), na qual o decisor acelera o
processo de decisdo por estar convencido de que aquela € a alternativa a ser implementada.
Esse trecho corrobora com os achados de Khatri e Ng (2000) e Dane e Pratt (2007), os quais
ressaltam a rapidez como uma caracteristica do processo decisorio intuitivo.

Por meio da andlise da fala do Sujeito 2, destacada no Quadro 6, infere-se que os
aspectos intuitivos do processo decisério podem auxiliar o decisor ampliar sua visdao da
situacdo-problema e encontrar solugdes incrementais que nao seriam obtidas por uma analise
exclusivamente racional. Assim, o decisor com base no conhecimento profundo das situacdes
previamente enfrentadas (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992) consegue aplicar, mesmo que
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de maneira nao consciente (MILLER; IRELAND, 2005), este conhecimento acumulado por
meio de proposicOes criativas e inovadoras. Este resultado relaciona-se com as conclusdes de
Khatri e Ng (2000), as quais apontam a contribui¢do do processo decisério no desempenho
organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa buscou-se compreender como se apresentam os processos intuitivos do
decisor. No que se refere ao emprego do processo intuitivo em suas decisdes, verificou-se que
apesar da aparente dificuldade em tomarem consciéncia dos processos intuitivos e 0s
verbalizarem, os decisores utilizam-se da sensacdo de estar correto (gut feeling) e da
capacidade automatizada de gerar decisdes devido a experiéncia (MILLER; IRELAND,
2005).

A dificuldade dos decisores em compreender como ocorre o seu proprio processo de
decisdo e a tendéncia de racionalizarem o prdprio processo a partir dos seus resultados,
conforme evidenciado nesta pesquisa, pode colocar em questionamento as pesquisas de
natureza quantitativa realizadas anteriormente (BURKE; MILLER, 1999; KHATRI; NG,
2000). Assim, apesar da validade estatistica dos resultados apresentados, as pesquisas podem
apresentar resultados pouco significativos dada a profundidade do fendmeno. Pesquisas
qualitativas utilizando técnicas generalistas como a técnica de incidentes criticos
(FLANAGAN, 1954), frequentemente empregadas em pesquisas na drea, também podem
resultar em contribui¢des distantes de como o processo decisério realmente acontece.

Como uma das contribuicdes da pesquisa ressalta-se a relevancia de se realizar
pesquisas de natureza qualitativa e exploratéria sobre o tema. Desta forma, apesar dos
resultados da pesquisa ndo serem conclusivos, espera-se que possam servir de argumento para
redirecionar as maneiras de se enfrentar cientificamente o processo decisério intuitivo, em
busca de uma visao mais proxima da realidade (EINSENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Como limita¢do da pesquisa verifica-se que a realidade de dois decisores ndo esgota as
possibilidades de investigagao de condutas do decisor. Além disso, pelo processo decisorio
intuitivo envolver descri¢des curtas e pouco precisas (SINCLAIR; ASHKANASY, 2005), a
investigacdo de dois decisores pode ser um indicativo de superficialidade nos resultados.
Reforca-se, contudo, que as entrevistas sequenciadas, a andlise por meio de categorizagdes
sucessivas e estruturadas e a comparagdo dos resultados com a teoria na area foram
empregadas neste trabalho com o intuito de minimizar a ocorréncia de tais limitacdes e
aprofundar os achados da pesquisa.

Como indicagdes de pesquisas futuras, verifica-se a possibilidade de ampliar a coleta
para outros decisores, que atuam em outras realidades, possibilitando assim aumentar o poder
de explicacdo dos resultados da pesquisa. Além disso, poder-se-ia ampliar a andlise
considerando o contexto de atuacdo das organizagdes, de maneira a aprofundar o resultado de
pesquisas anteriores (KHATRI; NG, 2000). A coleta da atuagdo de mais decisores também
poderia auxiliar na categorizacdo dos resultados por tipo de funcdo, cultura e pelas
caracteristicas pessoais conforme indicado por Parikh, Neubauer e Lank (1994). Em uma
l6gica contraria a adotada nessa pesquisa, poder-se-ia ainda focar em apenas um segmento
organizacional ou perfil de decisor, com vistas a investigar resultados particularizados.
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