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PROCESSO DECISORIO GERENCIAL: compreendendo como diferentes
comportamentos decisorios determinam o custo total da decisao

1. INTRODUCAO

Espera-se cada vez mais que os gerentes de hoje tomem decisdes com base em paradigmas
fundamentados na racionalidade tradicional e nos modelos analiticos de processamento da
informacdo, haja vista a grande quantidade de dados e informacdes presentes nas
organizagdes (Vidgen, Shaw, & Grant, 2017), bem como em fun¢do do avango de tecnologias
que apoiam as atividades gerenciais (Appelbaum, Kogan, Vasarhelyi, & Yan, 2017).

Acredita-se que o uso da logica formal resulte na melhor solucdo disponivel para qualquer
problema que se enfrente em qualquer circunstancia (Neumann, John Von Morgenstern,
1944). De fato, a teoria racional da tomada de decisdo pressupde que o tomador de decisdo
possui - e invariavelmente usa - uma estratégia logica para produzir inferéncias validas, sobre
as quais € feita uma opg¢ao de resposta apropriada.

Todavia, h4 de se considerar que nem sempre o ferramental-tecnologico, bem como todas as
informacdes referentes a um cenario ou a uma situagdo-problema estardo disponiveis para o
decisor. Algumas informacdes disponiveis podem até serem precisas, no entanto, outras
podem se mostrar incompletas e até confusas. Adicionalmente, a decisdo pode ser
desenvolvida em contextos de multiplos atores, restricdes organizacionais e ambientais e, suas
consequéncias podem ser dificeis de serem avaliadas em sua completude.

Mediante a tais elementos, que juntos formam um pano de fundo complexo para o
desenvolvimento de tomadas de decisdao, verifica-se a dificuldade de se articular um
processamento decisorio puramente baseado na racionalidade e em modelos analiticos
(Sayegh, Anthony, & Perrewe, 2004; Simon, 1987), conforme defendido pelos tedricos
tradicionais de Decison Making. Assim, verifica-se a importancia de se atentar para outros
elementos direcionadores do processo decisorio, além do racional, isto €, de cunho mais
subjetivo e intuitivo. A relevancia consiste em compreender como eles influenciam,
complementam e participam do processo decisorio gerencial e de seus resultados, o que pode
trazer contribui¢cdes pertinentes para o avango das abordagens tanto tradicionais quanto
emergentes de Decision Making.

N3ao obstante, além da discussdo inerente aos processos decisOrios racionais € intuitivos, com
base em revisdo de literatura empreendida, observou-se que ha pesquisas empiricas limitadas
que mostram os efeitos e os valores gerados pela abordagem analitica (do inglés, business
analytics) em decisdes (sejam elas estratégicas, taticas ou operacionais) € como esses
conceitos combinados sdo aplicados na pratica (Bon & Broersen, 2017; Sharma, Mithas, &
Kankanhalli, 2014).

Ademais, verificou-se que apesar da existéncia sedimentada de literatura sobre pressao do
tempo (Szollos, 2009), o seu papel em tomadas de decisdo numa abordagem quantitativa,
sobretudo, em estudos correlacionais, é ainda relativamente inexplorado. A necessidade de
escalas para mensurar o quanto este fendmeno — pressdo do tempo — interage com outras
varidveis no processo decisorio revela-se importante para fazer avangar a compreensido de



como o processo decisorio se configura e gera resultados em termos de desempenho na
presenca dessa variavel situacional.

Outro aspecto, € que ndo foram identificados estudos na area de gestdo que correlacionassem
empiricamente em que medida o nivel de experiéncia profissional do individuo poderia a vir
influenciar seu processo decisério quando configurado de modo intuitivo. Assim sendo,
diante das motivacdes apresentadas, a pesquisa nesta area torna-se necessaria, pois poderia
minimizar o gap entre a teoria e a pratica, bem como fornecer novos insights e conhecimentos
sobre a influéncia dessas varidveis no processo decisorio, fazendo assim, avangar o campo de
estudo.

Diante disso, este artigo propde-se teoricamente a discutir como se comporta o resultado de
desempenho da decisdo em diferentes possibilidades de configuracdes decisorias. Enquanto
que o argumento central do estudo baseia-se no entendimento de que ndo ha um padriao ou um
tipo “puro” ou “ideal” de tomada de decisao. Na verdade, o que existe sdo variagdes desse
relacionamento, isto € racional e intuitivo, ora um sendo utilizado com maior evidéncia, ora
outro, a depender do tipo de varidvel presente no contexto decisional, que por sua vez, pode
produzir diferentes resultados em termos de desempenho. Assim, a proposi¢do do artigo
consiste em o processo decisdrio ser configurado de maneira racional e intuitiva, sendo seus
resultados afetados pela pressdo do tempo, as capabilidades analiticas e a experiéncia
profissional do decisor.

Portanto, a partir das reflexdes obtidas por meio da avaliagdo dos contetudos tedricos sobre
“processo decisorio racional” (PDR), “processo decisorio intuitivo” (PDI), “capabilidades
analiticas” (CA), “pressao do tempo” (PT), “experiéncia profissional” (EP) e “custo total
decisério” (CTD) este ensaio visa contribuir conceitualmente para o estabelecimento de
relagcdes hipotéticas entre as referidas varidveis, com vistas a serem testadas, empiricamente,
numa etapa posterior da pesquisa.

O artigo estd estruturado da seguinte forma. Apds esta introdugdo, é apresentado um breve
referencial tedrico contendo o relacionamento entre as variaveis de interesse, a proposicao de
hipoteses teodricas e o delineamento de modelos conceituais. Em seguida, sdao abordadas as
potenciais possibilidades de pesquisa inerente a tematica discutida. Posteriormente, as
consideragdes finais do trabalho sdo descritas, sumarizando os achados do estudo, indicando
suas limitacdes e propondo questdes que norteardo futuras novas possibilidades de

investigacao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Processo decisorio racional

z

O processo decisdrio racional é aquele caracteristicamente deliberativo, estruturado e
quantitativo. Baseado essencialmente em processos mentais 16gicos, nos quais a tomada de
decisdo obedece a uma sequéncia logica ordenada, apoiada por uma ampla gama de
ferramentas estatisticas (pesquisa operacional e ciéncia de gestdo) e tecnologia de sistemas
especialistas. O termo racional - ou logico - € aplicado a tomada de decisdo que €
conscientemente analitica. Analisa os problemas e as informacdes relevantes
sistematicamente e com a ajuda do arsenal moderno de ferramentas analiticas fornecidas pela
ciéncia gerencial e pesquisa operacional (Simon, 1955, 1956, 1979). Este tipo de
processamento decisorio ¢ reconhecidamente baseado numa ‘racionalidade processual’ (Dean
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& Sharfman, 1993; Simon, 1990) no qual a decisao é decomposta em subtarefas a fim de
melhorar a precisdo dos julgamentos (Armstrong, Denniston, & Gordon, 1975).

Processo decisorio intuitivo

Ao utilizar um conceito unificador de processo decisorio intuitivo (Carter, Kaufmann, &
Wagner, 2017), a configura¢do deste tipo de decisdo processa-se de trés formas: baseado na
experiéncia, na emog¢ao e no processamento automatico. Quando baseado na experiéncia, os
tomadores de decisdo comumente reconhecem paralelos entre as decisdes tomadas no passado
com a atual, e assim, decidem em conformidade. Isso acontece pois situagdes passadas
fornecem sugestdes que dao ‘o acesso especializado a informagado armazenada na memoria’, o
que Carter et al. (2017) denomina de conhecimento ticito.

Ja o processamento emocional, baseado em aspectos emocionais e afetivos, acontece com
maior frequéncia em situagdes consideradas incertas, nas quais 0os gerentes experimentam
“sentimentos intestinais” ou “crescente excitagdo no estdmago”, de modo que a propagagio
de tais sensacdes afetam a configuracdo de seus processos de decisdo. Assim sendo, assume-
se que a intuicao inclui também afetos e sentimentos que guiam a tomada de decisdo e a acdo
(Agor, 1986). Enquanto que no processamento automatico, os julgamentos intuitivos do
tomador de decisdo sdo descritos como um processo rapido, automético e quase sem esforgo,
ou seja, com pouca consciéncia consciente ou emprego de pensamento racional. Nele
incorporam-se pensamentos e preferéncias rapidamente, sem muita reflexdo ou conhecimento
prévio de regras especificas relativas as decisdes. Aqui o decisor sabe quase instantaneamente
como decidir (Carter et al., 2017; Dane & Pratt, 2007).

Capabilidades analiticas

As capabilidades analiticas, segundo Delen e Demirkan (2013) referem-se as competéncias
inerentes ao individuo — tomador de decisdo —, ou seja, da sua habilidade de ser capaz de
entender as necessidades do negdcio, interpretar as anélises realizadas em grandes bancos de
dados e fornecer sentido a elas para a tomada de decisdo em relacdo a problemas e
oportunidades que emergem na organizacdo. No entanto, a interpretacdo de tais dados e
informacdes apoia-se num portfélio de métodos e ferramentas analiticas, incluindo aquelas
que suportam tradicionais consultas ad hoc, estatistica inferencial, andlise preditiva,
simulacdo e otimizacdo, com o objetivo de auxiliar andlises inquisitivas, descritivas,
diagnosticos preditivos e prescritivos no ambito gerencial (Acito & Khatri, 2014). Portanto,
depreende-se que as capabilidades analiticas emergem da interseccdo entre as capacidades
cognitivas do tomador de decisdo, isto é, de suas capabilidades estatisticas, em negdcios e em
tecnologia da informacao, que se integram para permitir € conduzir o processo decisério por
meio de fatos e dados (Sincord, Oliveira, Zanquetto-Filho, & Ladeira, 2018; Sincora, 2016).

Pressao do tempo

A pressdo do tempo implica tanto numa consciéncia cognitiva de ndo ter tempo suficiente
quanto a uma experiéncia emocional de ritmo agitado, perseguicao e pressa, acompanhada de
apreensdo e frustracdo. Além disso, o termo, em seu uso atual, estd conceitualmente conectada
a uma “tensdo” fisiologica, cognitiva e emocional, que compreende a resposta ao estresse
humano (Selye, 1983). Os lacos conceituais com o estresse enfatizam que a pressdao do tempo
¢ sempre uma interacao entre a pessoa € 0 meio ambiente e que as variagdes dos contextos
individuais sempre precisam serem levados em consideracao (Szollos, 2009).



Por uma questio de clareza conceitual e parcimoOnia pratica, neste estudo a pressdao do tempo é
descrita como uma urgéncia para terminar uma determinada tarefa ou atingir um determinado
objetivo. Esse fendmeno, como varidvel estressante, tem muitas consequéncias nos processos
de julgamento e tomada de decisdo dos individuos, levando a mudancas em seus estados
afetivos e em suas estratégias cognitivas (Maule et al., 2000; Ben Zur e Breznitz, 1981),
impondo-lhes uma série de limitacdes.

Experiéncia profissional

O conceito de experiéncia profissional relaciona-se ao conjunto de conhecimentos adquiridos
ao longo de um determinado tempo, no exercicio de uma atividade profissional, que permite
ao trabalhador exercer suas fun¢des de forma satisfatdria. Isto €, refere-se ao conjunto de
elementos que contribuem para que o gestor seja experiente profissionalmente. Desse modo, a
experiéncia profissional é formada pela idade do individuo, tempo de experiéncia profissional,
quantidade de empresas que ja trabalhou, quantidade de setores/departamentos diferentes que
passou, tempo em cargos de gestdo e pelos anos de treinamento formal na 4rea gerencial. Tais
atributos sdo responsaveis por conferir cobertura conceitual ao referido construto.

Custo total decisorio

A decisdo quando analogamente comparada a uma ‘transagdo’ (Press, 2010), entende-se que
ela estd sujeita a incorréncia de custos antes e apos a efetivacdo da transacdo, isto €, antes e
depois da tomada de decisdao. A forma como o processo decisdrio € construido reflete nos
resultados que sao obtidos. Dessa forma, € possivel mensurar os resultados de desempenho da
decis@o ao mapear os custos incorridos antes e apds a tomada de decisdo. Tais custos referem-
se a atributos tangiveis e intangiveis que o decisor pode agregar no escopo de sua
configuracdo decisoria.

Com base nos pressupostos da abordagem do processamento da informacdo de Galbraith
(1974) e da teoria do prospecto dos autores Kahneman e Tversky (1979), encontram-se o pano
de fundo teorico adequado para a fundamentagdo da articulagdo conceitual do construto ‘custo
total decisorio’ proposto neste trabalho — tido como uma proxy para medi¢do dos resultados
de desempenho da decisao.

Toda decisdo possui um risco inerente de algo inesperado acontecer (Knight, 1964),
sobretudo, em fun¢do dos limites da racionalidade do decisor (Simon, 1955), das variaveis
situacionais que influenciam a configuracdo do processo decisorio —como a pressdao do tempo
(Young, Goodie, Hall, & Wu, 2012) -, bem como das probabilidades de ganhos e perdas com
a escolha de uma alternativa (Kahneman & Tversky, 1979). Tais fatores, por sua vez,
modelam diferentes comportamentos nos tomadores de decisdo, os quais, demonstram-se
propensos a assumir ou minimizar os efeitos nocivos do risco e da incerteza na decisdo, a
depender do impacto que tais escolhas tendem a produzir nos resultados de desempenho
(Kahneman & Tversky, 1979).

Assim sendo, os individuos incorrem em diferentes tipos de “custos” para a obtencdo de
resultados positivos de decisdo, especialmente aqueles relacionados ao processamento de
informacdo (Galbraith, 1974), j4 que o conhecimento adquirido pelas informagdes
processadas contribui para reduzir a incerteza deciséria, aumentar a robustez das
probabilidades de erros e acertos, identificar necessidades de mudangas na alocagcdo de
recursos, em cronogramas € nos critérios a serem priorizados na prépria tomada de decisdo,
favorecendo, assim, os resultados que dai se depreendem.
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O custo total decisério define-se como o custo total de uma decisdo, relativo a somatoéria dos
recursos consumidos antes da tomada de decisdo (denominados de custos ex-ante) e dos
recursos consumidos ap6s a decisdo tomada (denominados de custos ex-post). A ideia central,
¢ que quanto mais recursos se gasta antes da decisdo, isto é, refletindo, processando e
reconsiderando alternativas, maior € a chance da decisdo obter sucesso e contribuir para o
atendimento das necessidades dos individuos e das empresas. Ao passo que, quanto maior for
0 custo ex-post incorrido numa configuragdo decisdria, maior serd o consumo de recursos para
corrigir/ajustar o que deu errado, apontando para uma decisdo insatisfatdria.

Portanto, tem-se como premissa que quanto maior for o custo ex-ante, maior € a chance da
‘transacdo’ ter um resultado positivo, em funcdo do custo decisorio total final ser menor.
Enquanto que, quanto maior for o custo ex-post, maior € a chance da transacdo — isto €, da
decisdo tomada - ter um resultado insatisfatério e, assim, apresentar um custo decisorio total
alto. Logo, a partir da respectiva explanacdo, verifica-se uma relacdo tedrica inversa entre 0s
custos decisorios ex-ante e ex-post, principalmente em razao da necessidade de se identificar
quando que o que foi decidido teve um resultado positivo ou negativo.

2.1 Desenvolvimento de Hipoteses & Modelos de Pesquisa

As reflexdes obtidas a partir da avaliacdo dos contetidos tedricos sobre “processo decisorio
racional” (PDR), “processo decisorio intuitivo” (PDI), “capabilidades analiticas” (CA),
“pressdo do tempo” (PT), “experiéncia profissional” (EP) e “custo total decisorio” (CTD)
fornecem um terreno fértil para o estabelecimento de relagdes hipotéticas entre eles. Dessa
forma, a literatura apresentada a seguir, confere justificagdo tedrica para formulacdo das
proposi¢des teoricas (hipdteses) do trabalho.

2.1.1 Efeito mediador de capabilidades analiticas na relacdo entre processo decisorio
racional e custo total decisorio

Ao considerar que o processo decisorio racional € aquele caracteristicamente deliberativo,
estruturado e quantitativo, apoiado por uma ampla gama de ferramentas estatisticas e
tecnologia de sistemas especialistas (Simon, 1987), supde-se que esse processamento racional
impacte positivamente no custo total decisorio, possibilitando ao gestor a configuracdo de um
baixo custo total. A relacdo positiva entre processos decisorios racionais e diferentes
dimensdes de desempenho ja fora constatado em outros estudos de decision making (Carter,
Kaufmann, & Michel, 2007; Miller, 2008; Mueller, Mone, & Barker, 2007; Riedl, Kaufmann,
Zimmermann, & Perols, 2013).

Esta suposicdo € suscitada porque € justamente no processo decisdrio racional que hd uma
maior probabilidade de que o gestor antes de efetivar sua decisdo, consuma maior tempo e
esforco cognitivo coletando e analisando informacdes, gerenciando tarefas complexas,
determinando um conjunto de critérios relevantes e identificando prioridades no contexto da
decisdo. Tais a¢des e atividades corroboram para que o resultado do que foi decidido tenha
maior viabilidade de ser satisfatdrio, reduzindo a necessidade de ajustes e correcdes pontuais
apos a tomada de decisdo (custos ex-post).

Contudo, para que o custo total decisorio desempenhe este comportamento (alto custo ex-ante
e baixo custo ex-post, resultando em um baixo custo total), torna-se condi¢ao necessaria que o
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tomador de decisdo possua capabilidades analiticas, ou seja, a habilidade de ser capaz de
trabalhar com dados quantitativos, contextualizar as andlises empreendidas a realidade do
negécio e manejar dados a partir de sistemas informacionais e modelagens computacionais
(Sincora et al., 2018). Isto acontece, porque ao empregé-las para lidar com a atual quantidade
de dados e informagdes disponiveis nas organizacdes e com o ferramental-tecnologico que
tém a disposi¢do, o individuo terd condi¢cdes de basear sua decisdo, prioritariamente, em
dados e fatos, permitindo que as consequéncias das alternativas reflitam positivamente nos

resultados.

Com vistas a refor¢ar a argumentacdo, identifica-se que embora os softwares de anélise
venham se tornando cada vez mais populares e faceis de serem usados, as empresas que
comecam a se voltar para uma orientagdo analitica ou que jA competem por andlise, ainda
demandam por substanciais habilidades quantitativas, computacionais e de gerenciamento de
negocios, provenientes de membros de dentro da organizacdo ou externos a ela — contratados
(Doumpos & Zopounidis, 2016; Seddon, Constantinidis, Tamm, & Dod, 2016; Vidgen et al.,
2017). Desse modo, reconhecer a importancia do desenvolvimento e do emprego de
capabilidades analiticas nos processos decisorios como mecanismo explicativo para a
obtencdo de resultados superiores de desempenho, torna-se fundamental para empresas que
desejam estar presentes de forma eficaz, em seus mercados, hoje e futuramente.

Assim, inaugura-se a primeira proposi¢do da pesquisa (Figura 1): H1: “As capabilidades

analiticas do gestor medeia a relacdo entre o processo decisorio racional e o custo total
decisorio.”

Figura 1 — Modelo tedrico 1

-
Pl

PDR » CTD

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1.2 Efeito moderador da pressdo do tempo na relacdo entre processo decisorio racional e
capabilidades analiticas

Apesar do relacionamento tedrico entre o processamento racional, as capabilidades analiticas
e o custo total decisério aportar evidéncias significativas de associagdes relevantes e positivas
entre eles, esta relacdo pode-se tornar ndo tdo positiva assim, provocando modificacdes no
resultado de desempenho.

Uma dessas possibilidades reside quando a configuragdo decisoria ‘sofre’ a influéncia da
varidvel situacional pressdo do tempo. Quando o tomador de decisdo necessita de articular
decisdes sob pressdao do tempo, ou seja, sendo pressionados a tomar decisdes rapidas, esta
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caracteristica situacional pode tornar menos atraente ou até mesmo inviabilizar estratégias de
decisdes racionais/analiticas (Ordonez e Benson, 1997), influenciando na selecdo de outros
métodos de decisao. Em particular, os decisores que enfrentam restricdes de tempo tendem a
confiar mais em estratégias de decisdo intuitiva € menos em estratégias de decisdo analitica
(Alba e Hutchinson, 1987, Vanharanta e Easton, 2010). Seguindo essa linha de pensamento,
Reidl et al. (2013) afirmam que a pressdo do tempo também restringe a busca por alternativas
apropriadas e induz ao individuo a adotar uma tomada de decisdo mais intuitiva. Assim, a
pressdo do tempo demonstra-se estar negativamente relacionada com a racionalidade
processual.

Portanto, ao analisar o efeito da pressdao do tempo no processamento racional, supde-se que
ele provavelmente impedird que o tomador de decisdo consiga aplicar adequadamente suas
capabilidades analiticas na coleta, processamento e aplicacdo da informacao no delineamento
da configuracdo decisdria, impactando indiretamente e de forma negativa os resultados de
desempenho, ou seja, no custo total decisorio. Isto posto, levanta-se a segunda proposicdo da
pesquisa (Figura 2): H2: A pressdo do tempo modera negativamente a relacdo entre o
processo decisorio racional e as capabilidades analiticas.

Figura 2 — Modelo tedrico 2

PDR *\ CTD

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1.3 Impacto da experiéncia profissional na moderagdo exercida pela pressdo do tempo na
relacdo entre processo decisorio racional e capabilidades analiticas

A partir da explanagdo tecida anteriormente é reconhecida uma suposta moderacdo negativa
proporcionada pela pressao do tempo na relacdo entre o processo decisdrio racional e as
capabilidades analiticas.

Como a referida variavel situacional ndo se constitui em uma varidvel totalmente passivel de
controle por parte do decisor, verifica-se a pertinéncia de identificacdo de elementos da
realidade deciséria que possam contribuir para a reducdo do efeito negativo por ele
proporcionado. Dentre varias possibilidades, destaca-se a articulacdo da experiéncia
profissional.



O referido construto é elencado como uma alternativa estratégica justamente pela efetividade
de sua utilizacdo em tomadas de decisdo, principalmente naquelas direcionadas por
processamentos intuitivos. Acredita-se que a experiéncia profissional possa reduzir o efeito
negativo da pressdo do tempo na decisdo racional, haja vista que essa varidvel estressora
resulta por fragilizar a sequéncia l6gica ordenada da racionalidade processual (Dean &
Sharfman, 1993; Simon, 1990), abrindo espaco para a pratica de decisdes intuitivas (Carter et
al., 2017), principalmente porque a temporalidade menor impede que o individuo consiga em
sua plenitude empregar qualquer esforco ordenado para gerar e avaliar conjuntos de opg¢des
(Kahneman & Klein, 2009).

Desse modo, supde-se que o decisor ao possuir significativa experiéncia profissional, ele
possa complementar seu processo decisdrio racional a partir do emprego de julgamentos
intuitivos baseados no reconhecimento de uma situagdo-problema, que necessita de ser
resolvida em cariter de urgéncia. Isto posto, verifica-se que a conjugacdo de elementos
decisOrios racionais € intuitivos parecem se complementar de forma a permitir que os
resultados a serem obtidos sejam positivos, possibilitando a formacido de um custo decisério
total menor. Além disso, o uso do processamento intuitivo foi relatado como efetivo em
condic¢des de pressao do tempo e incerteza (Carter et al., 2017; Dane & Pratt, 2007).

Portanto, com base na respectiva suposi¢do tedrica, formula-se a terceira proposi¢do da

pesquisa (Figura 3): H3: A experiéncia profissional minimiza o impacto negativo da pressao
do tempo na relacdo entre o processo decisorio racional e as capabilidades analiticas.

Figura 3 — Modelo tedrico 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1.4 Efeito moderador da experiéncia profissional na relagdo entre processo decisorio
intuitivo e custo total decisorio

Embora seja reconhecida na literatura uma relacdo negativa entre o processamento intuitivo e
o resultado de desempenho da decisdo (Frederick, 2005; Kahneman & Frederick, 2002;
Moritz, Hill, & L.Donohue, 2013; Weinhardt, Hendijani, Harman, Steel, & Gonzalez, 2015)
ndo existe na realidade deciséria a opcdo pela realizagdo de decisdes apenas racionais e
analiticas. Isto porque, devido a crescente incerteza e complexidade que os gerentes
enfrentam em seus ambientes de trabalho, torna-se quase impossivel confiar unicamente em
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um processo de tomada de decisdo racional (Carter et al., 2017; Dane & Pratt, 2007), abrindo-
se, portanto, espago para a pratica de decisdes intuitivas.

Levando-se em consideragdo que o processo decisOrio intuitivo € caracteristicamente
qualitativo e vagamente estruturado (Simon, 1987), verifica-se que o decisor provavelmente
ndo consuma tempo significativo para a constru¢do de sua decisdo, culminando no emprego
de pouco esfor¢co cognitivo, processamento e andlise de informagdes, avaliagdo de possiveis
riscos, identificagdo de alternativas e desenvolvimento das etapas de decisdo — ou seja, custos
ex-ante. Indubitavelmente, nesse contexto, as probabilidades de resultados insatisfatorios sdao
altas. Ao considerar tal assertiva, supOe-se que o processamento intuitivo influencie
negativamente no custo total decisério, haja vista que o delineamento do mesmo colabora
para a incorréncia de mais custos ex-post na composi¢do da equagdo geral do custo total,
refletindo em decisdes com baixa efetividade.

Dessa maneira, uma das formas identificadas para a reducdo da associacdo negativa entre as
varidveis, estd na experiéncia profissional do tomador de decisdo. Visto que a capacidade
intuitiva e o julgamento peritoso do decisor podem ser refinados pela experiéncia adquirida
por ele longo do tempo, no exercicio de sua atividade profissional. Segundo Simon (Simon,
1987), a intui¢@o do individuo é formada pelo armazenamento de uma grande quantidade de
conhecimento na memoria, que por sua vez, sdo obtidos a partir de treinamentos formais e
experiéncias vividas pelo gestores ao longo de sua trajetoria profissional. Shanteau (1992),
por exemplo, ao conduzir um estudo analisando o desempenho da intuicdo em diferentes
profissdes, constatou, dentre outros fatores, que a quantidade de experiéncia dos profissionais
estudados foi determinante para que um grupo obtivesse bom desempenho em relacdo ao
outro que demonstrou baixa capacidade intuitiva.

Logo, o nivel de experiéncia profissional podera atuar como um elemento moderador,
possibilitando que as decisdes tomadas com base na intuicdo incorram em custos totais
menores, por permitir que seja empregado na configuracdo decisdria uma habilidade intuitiva
mais acurada em detrimento de impressOes tendenciosas. Com base no respectivo
encadeamento ldgico, apresenta-se a quarta hipdtese da pesquisa (Figura 4): H4: A
experiéncia profissional do gestor modera positivamente a relacdo entre o processo decisorio
intuitivo e o custo total decisorio.

Figura 4 — Modelo tedrico 4
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3. POTENCIAIS POSSIBILIDADES DE PESQUISA

A partir das discussdes desenvolvidas nas se¢Oes anteriores, compreende-se que O processo
decisorio pode ser configurado racionalmente e/ou intuitivamente. Além disso, identificou-se
que o mesmo pode ser afetado por varidveis situacionais (pressdo do tempo) e pela propria
capabilities do individuo (capabilidades analiticas e experiéncia profissional).

Nao obstante, também foi possivel teoricamente estabelecer que o tipo de processamento
decisorio (racional ou intuitivo) determina um especifico resultado de desempenho. Neste
ensaio, a respectiva dimensdo foi modelada a partir do Custo Total Decisorio, referente ao
resultado final dos custos ex-ante e ex-post despendidos antes e apos o processo de tomada de
decisao. Essa talvez, seja uma das maiores contribuicdes do trabalho, isto €, o esforco em
articular e criar uma possivel proxy para a mensura¢do do desempenho de uma decisdo. Além
disso, entende-se que o referido construto possa ser utilizado para avaliar qualquer natureza e
tipo de decisdo tomada em um ambiente de negocio, denotando ser uma medida holistica.

Por conseguinte, os desdobramentos do referido esforco da pesquisa podem contribuir para a
realizacdo de futuras investigacdes, que poderdo ter como eixo tematico:

a) compreender até que ponto as diferentes formas de tomada de decisdo estdo
ajustadas/adequadas para a nova realidade organizacional baseada na alta producdo
e disseminacgdo de dados e informagoes (século XXI);

b) oportunizar o entendimento acerca do custo da ignorancia (auséncia de conhecimento)
nas organizacoes;

c) apreender como varidveis contextuais/situacionais e as capabilities do individuo
influenciam e determinam a configuraciao do processo decisério gerencial;

d) analisar como se da o balanceamento entre a carga intuitiva e analitica dos decisores
organizacionais; e

e) investigar como o processo decisorio pode ser modelado em diferentes niveis de
maturidade.

Adicionalmente, as referidas oportunidades de pesquisa acima descritas podem ser
empreendidas por intermédio de abordagens metodoldgicas quantitativas e qualitativas,
conforme explanadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Potenciais possibilidades de pesquisa relacionadas a temética.

Natureza Tipo de Estudo Refererlcl.a
Metodologica
e Estudos Bibliométricos: mapeamento sistematico e
qua.nt/itz'ltivo da produgﬁo gientifica inerente ao processo (Aratijo, 2006; Okubo,
decisério .gerenc1al, com v1§tas g.fortalecer teorlca.mente 1997: Quevedo-Silva,
0s relgmonamentos ja 1dent1flga}do§ e amphar | Santos, Brandio, & Vils,
oportunidade de detectar novas varidveis intervenientes e 2016)
Abordagem influenciadoras na tomada de decisao.
Quantitativa
¢ Estudos Correlacionais: teste de relacdes entre as
varidveis a partir da modelagem de equagdes estruturais,
com intuito de verificar a significincia estatistica das (Hair, Hult, Ringle, &
proposicdes tedricas e o indice de ajuste geral dos | Sarstedt, 2014,2017; Hair,
modelos. Sarstedt, Ringle, &
Gudergan, 2018; Hayes,
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Referéncia

Natureza Tipo de Estudo Metodolégica
2013; Prado, Korelo, &
Silva, 2014; Ringle, Da
Silva, & Bido, 2014)
e Estudos de Causa e Efeito: teste de teoria a partir do (Colquitt & Zapata-
desenvolvimento de desenho experimental, possibilitando Phelan, 2015; Field &
a manipulac¢do e a mensuragdo das varidveis, com vistas a Hole, 2003; Hernandez,
verificar a validade interna dos modelos propostos. Basso, & Brandao, 2014)
¢ Entrevistas, Observacao Participante, Nao-

Participante e Estudo de Caso: anahsngquahtatl.vaI{lente (Angrosino, 2005; Bardin,
como os gestores configuram suas decisdes; quais s30 05 | 546, Baver and Gaskell

Abor.dag‘em elementos 1nterven}entes e como eles 1nterfer§m em seu | 500 Fontana and Fr ey,

Qualitativa processo; caracterizar os resultados provenientes das 2005: Stake. 2005:
Fllfer§qtes possibilidades de /C(.)nflgu.ragc.)e.s deCISOI‘IZ.iS e; Valladares, 2007: Yin,
identificar como a carga analitica e intuitiva determinam 2001)

os resultados gerenciais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4. CONSIDERA COES FINAIS

O resultados deste esfor¢o de pesquisa apresentam achados relevantes tanto do ponto de vista
pratico das organizagdes quanto de sua relevancia académica ao apresentar que o PDR e o
PDI podem atuar como dois elementos criticos e preditores para determinar a variacdo do
CTD. Assim, os achados desta investiga¢do permitem supor teoricamente que as CA e a EP
ao serem articuladas na rotina de trabalho do gestor, sobretudo, para apoiar os processos
decisdrios tanto racionais quanto intuitivos, poderdao influenciar positivamente os resultados
de desempenho da decisdo na dimensao do custo total. Ao passo que a PT pode minimizar o
efeito positivo dessas relagdes.

Em sintese, a discussdo empreendida ao longo do ensaio serviu para atender a proposi¢ao
central desse estudo, sobre como teoricamente se comporta o resultado de desempenho da
decisdo em diferentes possibilidades de configuracoes decisorias. As reflexdes tecidas
supdem que o processo decisorio pode se configurar a partir de um processamento racional,
um processamento intuitivo e, pelo balanceamento entre os dois. Além disso, identificou-se
que o modo como o processamento decisorio se configura (seja ele, racional ou intuitivo)
supde gerar diferentes resultados de desempenho, que discutidos na dimensao do custo total
decisorio, pode ser positivo (quando custo total € baixo) ou negativo (quando custo total é
alto).

E também foi possivel apreender teoricamente que as CA desempenham o papel de mediar a
relacdo entre PDR e CTD; que a EP exerce um efeito moderador no relacionamento existente
entre PDI e CTD; além de informar que, especificamente, a PT modera negativamente a
relacdo positiva entre PDR e CA. No entanto, tem-se no nivel de EP a oportunidade de
minimizacao desse efeito negativo provocado nessa particular relacdo. Outro achado relevante
da pesquisa, repousa na suposicio de que tanto o PDR quanto o PDI atuam como
antecedentes do CTD, conforme discutidos e representados nos modelos tedricos construidos
no estudo.
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Sendo assim, € preciso destacar que este estudo evidencia implicacdes extremamente
relevantes para o campo de pesquisa em Decision Making. Haja vista que o argumento central
do estudo baseado no entendimento de que ndo ha um padrdo ou um tipo “puro” e “ideal” de
tomada de decisdo nas organizacdes, foi teoricamente articulado pelo encadeamento
conceitual empreendido neste ensaio. Na verdade, o que existe sdo variagdes desse
relacionamento, isto € racional e intuitivo, ora um sendo utilizado com maior evidéncia, ora
outro, a depender do tipo de varidvel presente no contexto decisional, que por sua vez, pode
produzir diferentes resultados em termos de desempenho. Assim, uma das proposicoes
perseguidas no artigo consistiu em o processo decisorio ser configurado de maneira racional e
intuitiva, sendo seus resultados afetados pela PT, as CA e a EP do decisor.

Além disso, articular o estudo das CA (do inglés, analytical capabilities) no processo
decisorio gerencial, também representa contornos expressivos para o campo. Uma vez que
somente hid poucos anos o referido tema recebeu efetiva discussdao dentro dos estudos
organizacionais e da ciéncia da administracdo, tomando corpo e se enraizando como uma
possibilidade de geracdo de ensino e pesquisa, visto que as publicagdes estdo
progressivamente crescendo e se popularizando, contribuindo para a evolu¢do do movimento
analitico. Logo, uma abordagem que primeiro emergiu dentro do contexto das consultorias e
que evoluiu em um curto espaco de tempo dentro das ciéncias sociais aplicadas, vem
recebendo ascendente atencdo da comunidade cientifica interessada na compreensdo do
respectivo fendmeno e de seus impactos e configuracdoes no interior das organizacoes,
justificando em parte, a validade do esforco de pesquisa aqui realizado.

Por fim, como sugestdo de futuros trabalhos sobre a tematica abordada, observa-se a
pertinéncia de se avaliar mais detalhadamente outras possibilidades de relacionamentos entre
os construtos aqui investigados, como por exemplo, a consideracao das variaveis PT, CA e EP
como antecedentes do PDR e PDI, o que podera determinar a configuracio de um tipo
especifico de processamento decisdrio, isto é, se mais racional ou mais intuitivo, além da
probabilidade dessa configuragao refletir-se de diferentes formas na composi¢cao do CTD.

Ademais, vislumbra-se descortinar a discussdo sobre como acontece o inter-relacionamento entre
as tomadas de decisOes racionais e intuitivas em contextos normais de trabalho e sob influéncia de
varidveis situacionais — como pressdo do tempo, riscos e incertezas —, haja vista que embora
tenham sido sugeridas na literatura muitas ideias provocativas sobre a interacdo entre a
tomada de decisdo racional e intuitiva, a pesquisa empirica e quantitativa na area,
particularmente no campo da gestao, continua insuficiente.
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