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ANALISE DO PROCESSO DECISORIO DE CAPACIDADE PRODUTIVA NO
AMBIENTE PORTUARIO

1. INTRODUCAO

O contexto portuario tem sido evidenciado como um importante elo na cadeia de transporte
intermodal e, por isso, € crescente a necessidade de otimizar o gerenciamento dos portos com
o objetivo de reduzir os custos de movimentagdo de mercadorias (Mabrouki, Bentaleb &
Mousrij, 2014). Para analisar tal contexto, € preciso considerar que as atividades portudrias sao
impactadas por uma série de fatores, dentre as quais a dinamica da economia mundial, as
limitacdes de espago dos portos, as restricoes de movimentagdo de carga, os altos custos de
armazenagem, as greves, as fiscaliza¢des, inadequagdes de treinamento de pessoal e as
constantes relacdes e negociagdes com 6Orgaos publicos (Lee & Park, 2016; Serra, Martins &
Bronzo, 2009; Zampirolli, 2017).

Diante dessa realidade, o gestor operacional do contexto portuario acaba por ter um papel
fundamental, dado que suas decisdes podem impactar a capacidade produtiva organizacional.
No entanto, a literatura atual sobre a tomada de decisdo no contexto portudrio tem se baseado
fundamentalmente em uma corrente mais tradicional. O foco recai, por exemplo, em modelos
de mensuracdo que buscam identificar os pontos fortes e fracos dos portos a fim de oferecer
informacdes que fornecam estratégias 6timas para melhorar seu desempenho (Ha, Yang & Heo,
2017), metodologias especificas para identificar e avaliar os riscos operacionais, a fim de
estabelecer medidas preventivas nos terminais portudrios (Mabrouki, Bentaleb & Mousrij,
2014) ou na hierarquizacdo das interagdes das operacdes portudrias, usando a programacgao
como caminho para realiza¢do de decisdes 6timas (Lee & Choo, 2015).

Diante disso, € possivel perceber que o que se espera sdo gerentes que tomem decisdes com
base em paradigmas fundamentados na racionalidade tradicional e nos modelos analiticos de
processamento da informacao, haja vista a grande quantidade de dados e informacgdes presentes
nas organizacdes, bem como o avanco de tecnologias que apoiam as atividades gerenciais
(Agrawal, 2014). Sendo assim, acredita-se que o uso da 16gica formal resulte na melhor solucao
disponivel para qualquer problema que se enfrente em qualquer circunstancia (Simon, 1947).

Todavia, h4 de se considerar que nem sempre o ferramental-tecnolégico, bem como todas as
informacoes referentes a um cenario ou a uma situacdo-problema estardo disponiveis para o
decisor (Hymowitz, 2001), inclusive em um contexto complexo e especialista como o portuario
(Lee & Park, 2016; Serra, Martins & Bronzo, 2009; Zampirolli, 2017). Adicionalmente, a
decisdo pode ser desenvolvida em contextos de multiplos atores, restricdes organizacionais,
ambientais e suas consequéncias potenciais podem ser dificeis de serem avaliadas em sua
totalidade (Huy, 1999; Weick, 1990).

Assim, verifica-se a importancia de se atentar para outros elementos direcionadores do processo
decisdrio, isto €, de cunho mais subjetivo e intuitivo. A relevancia consiste em compreender
como eles influenciam, complementam e participam do processo decisorio gerencial, o que
pode trazer contribui¢des pertinentes para o avango das abordagens emergentes em Decision
Making, no qual tais direcionadores da decisao encontram reftigio e espago (Agor, 1986; Carter
et al., 2017; Dane & Pratt, 2007; Sayegh; Anthony & Perrewe, 2004 ).

Diante disso, este artigo busca preencher essa lacuna explicando como as tomadas de decisoes
racionais e intuitivas se configuram em contextos decisorios de capacidade produtiva. Portanto,
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tenta-se responder a seguinte problemaitica de pesquisa: Como se configura o processo
cotidiano de tomada de decisoes ligadas a capacidade produtiva, tendo em vista o grande
volume de dados e informacoes disponiveis nas organizacoes?

Justifica-se este estudo a partir dos seguintes pontos. Primeiramente, as reflexdes aqui tecidas
caminham na contramao do discurso de teorias tradicionais de Decision Making na gestdao, em
que se considera que a decisao baseada no pensamento racional/analitico € o que confere maior
assertividade de resultados, em detrimento de decisdes intuitivas (Simon, 1947). Para além
disso, busca-se articular a intuicdo e a emog¢ao como elementos criticos e influentes do processo
decisorio a partir de abordagens emergentes de decisdo (Carter et. al, 2017; Huy, 1999; Sayegh;
Anthony & Perrewe, 2004).

Em segundo, embora grande parte do foco no desenvolvimento da teoria da decisdo até o
momento seja relativo a aspectos racionais e comportamentais da decisdo em condi¢des
normais, isto €, sem a ocorréncia de eventos atipicos, a literatura gerencial ainda ndo tem dado
atencdo ao desenvolvimento de teoria sob contextos decisérios relacionados a risco, incerteza
e pressdo de tempo — considerados atipicos (Sayegh; Anthony & Perrewe, 2004).

Por fim, do ponto de vista pratico, este estudo torna-se fundamental ao lancar um olhar
diferenciado para o processo de tomada de decisdo no contexto portudrio, usualmente analisado
a luz de perspectivas mais tradicionais, como nos estudos de Ha, Yang e Heo (2017), Lee e
Choo (2015) e Mabrouki, Bentaleb e Mousrij (2014). Busca-se, aqui, contribuir para o campo
trazendo a tona o uso de aspectos intuitivos como elementos fundamentais para o processo de
tomada de decisdo de gestores operacionais de portos.

Nesse sentido, o argumento central deste estudo baseou-se no entendimento de que ndo ha um
padrao ou um tipo “puro” e “ideal” de tomada de decisdao. 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 configuragcao da decisao e do tipo de contexto em que se estd
sendo articulada. Assim, supde-se que essa relacdo € indissocidvel e pode tornar o processo
decisorio e os seus resultados mais ricos e contributivos.

2. REVISAO TEORICA
2.1 Tomada de Decisao Racional

O processo decisorio racional é aquele caracteristicamente deliberativo, estruturado e
quantitativo. Baseado essencialmente em processos mentais ldgicos, 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 légico - € aplicado a tomada de decisd@o que € conscientemente analitica.
Analisa os problemas sistematicamente e com a ajuda do arsenal moderno de ferramentas
analiticas fornecidas pela ciéncia gerencial e pesquisa operacional (Simon, 1987, 1956, 1979).

Desse modo, ao tomar como exemplo o segmento de atividade portuéria, caracterizado pela alta
tecnicidade, especializagdo da mao-de-obra e padronizacdo de atividades (Serra, Martins &
Bronzo, 2009; Zampirolli, 2017), supde-se que nesse ambiente a configuracdo de tomadas de
decisdes racionais sdo frequentes, tornando-se em um locus de estudo interessante para
compreender de que forma os gestores lidam com a quantidade de dados e o ferramental-
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tecnologico que tém a disposi¢do, bem como com as capabilidades analiticas de suas equipes
na configuracdo de seus processos de decisao (Sincord, 2016).

Assim sendo, visando suportar o processo decisdrio gerencial portuirio, predominantemente
racional, observa-se na literatura que diversos pesquisadores tém focado no desenvolvimento
de ferramentas analiticas para a resolu¢@o de problemas relacionados com a gestdao de terminais
portuarios. Robenek et al. (2014) desenvolveram um algoritmo para otimizar a alocag¢do dos
navios nos bercos e a organizagdo dos estoque nos patios. Para enfrentar os problemas de
planejamento didrio de alocacdo de navios nos bergos e utilizacdo de guindastes portuarios,
Zhen et al. (2017) propuseram um modelo de programacao considerando as restricoes de maré
e o controle de fluxo no canal. Em fun¢do da natureza dinamica dos problemas de decisdo em
um terminal de conté€iner, Rida (2014) projetou uma sequéncia 6tima de decisdes, com base no
Markov Decision Process (MDP) — modelo matemético que considera que apenas parte da
situacdo estd sob controle do tomador de decisbes - para minimizar o tempo total de
permanéncia dos navios nos bercos.

Por conseguinte, Zhu et al. (2018) elaboraram um modelo de simulacdo computacional para
determinar a capacidade de um terminal de exportacdo de carvdo em funcao de caracteristicas
como: layout do terminal, eficiéncia dos equipamentos, processos de descarga e embarque e
frequéncia de navios e trens chegando no terminal. Para subsidiar a tomada de decisdo em
relacdo aos problemas na alocagdo de bercos, Legato, Mazza e Gulli (2014) construiram um
modelo de simulacdo e otimizacdo integrando os niveis tatico e operacional. Nesta mesma linha
Zhen (2015) estudou os problemas de alocacdo de bercos para navios de contéineres que
atracam periodicamente em um terminal, dadas as incertezas que dificultam o processo
decisorio. E Pratap et al. (2018) analisaram o processo de operacdo de um terminal de granéis
s6lidos e propuseram um modelo de apoio na tomada de decisdo dos gestores com base em
regras que visam minimizar o tempo de permanéncia dos navios no porto.

2.2 Tomada de Decisao Intuitiva

Paralelamente a tomada de decisdo racional, tem-se a tomada de decisdo que € considerada
intuitiva (Simon 1987). Devido a crescente incerteza e complexidade que os gerentes enfrentam
em seus ambientes de trabalho, torna-se quase impossivel confiar unicamente em um processo
de tomada de decisdo racional (Carter et al. 2017), abrindo-se, portanto, espago para a pratica
de decisdes intuitivas. Além disso, o processamento intuitivo foi relatado como efetivo em
condig¢des de pressao do tempo e incerteza (Carter et al. 2017; Dane e Pratt, 2007).

Ao utilizar um conceito unificador de tomada de decisdo intuitiva (Carter et al. 2017), a
configuragdo deste tipo de decisdo € processada de duas formas: na experiéncia e na emogao.
Quando baseado na experiéncia, os tomadores de decisio comumente reconhecem paralelos
entre as decisdes tomadas no passado com a atual, e assim, decidem em conformidade. Isso
acontece pois situacdes passadas fornecem sugestdes que ddo ‘o acesso especializado a
informacdo armazenada na memoria’, denomina de conhecimento tacito (Carter, Kaufmann,
and Wagner 2017; Simon 1987).

Ja o processamento emocional, baseado em aspectos emocionais e afetivos, acontece com maior
frequéncia em situacdes consideradas incertas, nas quais 0S gerentes experimentam
“sentimentos intestinais” ou “crescente excitacdo no estobmago”’, de modo que a propagacao de
tais sensagOes afetam a configuracdo de seus processos de decis@o. Assim sendo, assume-se



que a intuicdo inclui afetos ou sentimentos que guiam a tomada de decisdo e a acao (Agor 1986;
Carter, Kaufmann, and Wagner 2017).

2.3 Processamento Decisorio Racional-Intuitivo

As disciplinas de psicologia e gestdo sugerem que a intuicio pode complementar a
racionalidade como uma abordagem efetiva de tomada de decisdo (Carter et al. 2017; Dane &
Partt, 2007). Pesquisadores que defendem uma abordagem de processo duplo — ou seja, que
diferencia um sistema racional de um sistema intuitivo - assumem que esses dois sistemas de
conhecimento trabalham juntos na tomada de decisdes. Além disso, estudiosos do tema,
apresentam uma variedade de recomendagdes sobre como usar as intuicdes em combinacao
com a tomada de decisdes mais racional. Simon (1987), por exemplo, afirma que gerentes
efetivos ndo tém o luxo de escolher entre andlise e intui¢do - a experiéncia real envolve o uso
de ambos os tipos de tomada de decisao. Hodgkinson e Sadler-Smith (2003) argumentam que
a capacidade de alternar entre “habitos mentais” e “pensamento ativo” € a habilidade maxima
das organizagdes atuais.

Shapiro e Spence (1997), por sua vez, explanam que a ordenagdo dos dois tipos de tomada de
decisdo também € importante. Eles sugerem que a intui¢do deve ser registrada primeiro, seguida
de uma avaliacdo analitica mais completa do problema. O grau em que a tomada de decisdao
racional deve ser enfatizada, no entanto, deve depender da natureza da tarefa (p.ex.: estruturada
ou desestruturada). Em contraste, Agor (1986) salienta que muitos gerentes utilizam a
intuicao apds se envolverem em andlises racionais, com a finalidade de sintetizar e integrar a
informacao coletada e analisada.

Em 2010, Lejarraga e Gonzalez conduziram uma pesquisa experimental justamente para
compreender de que forma os individuos baseavam suas decisdes com relacdo a problemas de
escolhas bindrias, com e sem prospecto de risco. Deste modo analisou-se decisdes baseadas em
descri¢des (racionais) e baseadas em experiéncia (intuitivas). Os resultados apontaram que
dependendo do modo como o cenério decisério se apresentava aos tomadores de decisdo, os
mesmos demonstraram depender muito da experiéncia, mesmo quando informag¢des descritivas
precisas estavam disponiveis para eles. Essa tendéncia foi marcada em cenérios de decisao com
descricdes complexas, mas, curiosamente, 0 mesmo padrdo foi observado para cenarios de
decisdo com descri¢des simples. Tal achado revelou que mesmo na presenca de informacdes
descritivas sobre as opg¢des de escolha, os individuos ainda assim tendem a considerar também
sua experiéncia para decidir.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Coleta de Dados

Este estudo teve como premissa a pesquisa qualitativa, que visa interpretar como determinado
fendmeno social € construido cotidianamente a partir de rotinas, dilemas e problemas que
permeiam as experiéncias dos sujeitos (Bansal & Corley, 2011). O uso dessa perspectiva de
pesquisa alinha-se a proposta deste estudo, dado que este visa compreender como se configura
o processo de tomada de decisoes ligadas a capacidade produtiva a partir de questdes intuitivas,
emocionais e analiticas.



Mais especificamente, este estudo foi desenvolvido no contexto portudrio, considerado um
importante elo na cadeia de transporte intermodal. Dentro dos portos, o tempo de carregamento
e o gerenciamento da producdo sdo aspectos relevantes, pois eles influenciam na viabilidade
econdmica dos terminais (Mabrouki, Bentaleb & Mousrij, 2014). Esses elementos, por sua vez,
sdo impactados por uma série de eventos que o tornam complexo, como a dindmica da economia
mundial, as limitagdes de espago dos portos, as restricdes de movimentacao de carga, os altos
custos de armazenagem, as greves, as fiscalizacdes, inadequagdes de treinamento de pessoal e
as constantes relagdes e negociagdes com Orgdos publicos (Serra, Martins & Bronzo, 2009;
Zampirolli, 2017). Diante desses elementos, o gestor do contexto portudrio acaba tendo um
papel fundamental, dado que suas decisdes podem impactar a capacidade produtiva
organizacional.

Por isso, estudar a tomada de decisdes de gestores operacionais do contexto portuario torna-se
fundamental, especialmente tendo como base a ideia de que a tomada de decisio pode
caracterizar-se de diferentes formas (Simon, 1987), dependendo das incertezas e dos eventos
diarios vivenciados pelos gestores. Essa discussdo representa o que Colquitt e George (2011)
apontam como um ponto de partida na selecao de um topico de estudo, dado que ela contribui
para o avanco em um grande desafio no ambiente portudrio, que € a investigacdo da dindmica
das decisdes nesse contexto.

Considerando esses pontos, a técnica utilizada para coletar os dados foi a entrevista, que
compreende um evento discursivo no qual se pode identificar ocasides sociais (Spradley, 1979).
Mais especificamente, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado, que permite aos
pesquisadores uma flexibilidade na ordem e no grupo de perguntas, mesmo diante de um
cronograma de entrevista previamente definido.

Para viabilizar a entrevista, optou-se por seguir as ideias de Spradley (1979) na elaboracdo e
conducdo da técnica. Assim, as perguntas iniciais caracterizaram-se pelo aspecto mais
descritivo, com perguntas mais amplas que visaram destacar as atividades didrias dos
entrevistados, bem como o histérico até tornarem-se gestores operacionais nos portos onde
trabalham. Em seguida, foram conduzidas as perguntas estruturais com o objetivo de revelar
como os entrevistados organizam seus conhecimentos a respeito do contexto que vivenciam. O
foco recaiu em perguntas que visassem explorar, por exemplo, a forma como os entrevistados
tomam decisdes, quais tipos de apoios a tomada de decisdo eles recebem e quais dificuldades e
facilidades enfrentam no processo decisorio. Por fim, foram realizadas perguntas de contraste
a fim de destacar possiveis diferencas ou contradi¢cdes nas falas dos entrevistados. Assim,
buscou-se apontar para questionamentos sobre decisdes satisfatorias e ndo satisfatorias do
processo decisorio didrio dos gestores, além de perguntar quando os gestores entendiam ser
melhor tomar decisdes baseados na razdo, na intuicao ou na emocao.

As entrevistas foram realizadas com seis gestores operacionais, no més de outubro de 2017.
Todos eles atuam em diferentes portos da regido Sudeste e Nordeste do Brasil. Por esse motivo,
as entrevistas foram realizadas via Internet, por meio do software Skype. Em relacdo a gravacao,
foi utilizado o gravador de voz Almolto Call Recorder, que é uma extensao do Skype que
possibilita gravar chamadas de voz. Apds serem gravadas, todas as entrevistas foram transcritas
no editor de texto Word.

A escolha dos entrevistados se deu a partir dos seguintes critérios: 1) optar por gestores que
atuassem no segmento portudrio nacional, tendo em vista as dificuldades particulares
enfrentadas para se viabilizar economicamente as atividades nos terminais portudrios
brasileiros (Lee & Park, 2016; Serra, Martins & Bronzo, 2009; Zampirolli, 2017); 2) optar por
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gestores de nivel operacional, tendo em vista que as formas de tomadas de decisdo estratégica
desses sujeitos alinha-se ao propdsito de investigar o processo de tomada de decisdes ligadas a
capacidade produtiva. Esse aspecto é considerado importante para o trabalho porque busca-se
discutir como o processo de tomada de decisdo pode fornecer um valor significativo quando
integrada ao nivel operacional (Bon & Broersen, 2017).

A escolha dos sujeitos de pesquisa foi viabilizada por meio de um informante-chave, que faz
parte da rede pessoal de contatos dos autores deste artigo. O informante ja havia trabalhado
com os gestores operacionais entrevistados, o que foi fundamental para ter acesso ao campo e
para desenvolver as entrevistas, pois 0os gestores operacionais chegaram a esse cargo nas suas
respectivas empresas pela indicacdo do informante-chave. Diante disso, percebeu-se uma
preocupacao significativa por parte dos entrevistados em responder de maneira detalhada cada
uma das perguntas.

3.2 Analise dos Dados

Alguns critérios tornam-se importantes no que tange a analise de dados em pesquisas
qualitativas, como a atribuicdo de significado, compatibilidade entre teoria e o que foi
observado, capacidade de generalizacdo, consisténcia, reprodutibilidade, precisio e verificacdo
(Corbin & Strauss, 1990). Ao buscar compreender como a tomada de decisdo relacionada a
capacidade produtiva se configura no contexto portudrio, este estudo busca revelar os critérios
citados acima. Para isso, foi utilizada a analise de conteddo como método de analise, a fim de
realizar inferéncias sobre quem, a quem, como, com que efeito e por qué um individuo diz algo
em determinado contexto (Franco, 2005).

A unidade de registro adotada na anédlise foi do tipo tema, em que o pesquisador busca
significados e sentidos nas afirmacdes destacadas pelas fontes dos dados (Franco, 2005). Para
definicdo dos temas, optou-se por seguir um processo de codificacdo sugerido por Corbin e
Strauss (1990), no qual seguiu-se as etapas denominadas de codificacdo Aberta, Axial e
Seletiva. E de modo complementar, foram considerados os trabalhos dos autores Glaser e
Strauss (2006) e Ryan e Bernard (2003).

Os dados oriundos das entrevistas foram lidos, a partir de um processo de repeticdo (Ryan;
Bernard, 2003). Seguindo as orientagdes de Ryan e Bernard (2003), essa leitura inicial dos
dados teve como objetivo encontrar os eventos, expressoes e ideias que surgiram com mais
recorréncia. Para cada momento em que se percebia esses acontecimentos, palavras-chave ou
frases eram anotadas.

Essas anotagdes foram fundamentais para dar inicio ao processo de codificacdo aberta, que
possibilitou iniciar a identificacio dos temas mais recorrentes nas entrevistas. Realizar o
processo de codificagdo é uma etapa fundamental para a andlise dos dados, pois ela transporta
os pesquisadores e seus dados para a teoria utilizada (Corbin; Strauss, 1990). Assim, alguns
codigos estiveram alinhados a literatura de base usada para a construcdo do trabalho (por
exemplo, “conhecimento tacito” e “pensamento analitico”) e outros emergiram a posteriori (por
exemplo, “custo decisério”). Ao todo, foram encontrados 171 codigos.

Ainda por meio do processo de codificagcdo aberta (Corbin; Strauss, 1990), os cddigos foram
comparados entre si no intuito de encontrar semelhangas e diferengas entre eles. Apos esse
processo, codigos com incidentes semelhantes foram agrupados em 10 blocos (intuigdo,
racionalidade, contextos decisdrios, custo decisdrio, capabilidades analiticas, experiéncia
profissional, operagdes portudrias, apoio a decisdo, elementos intervenientes e estilo decisorio),
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servindo de subsidio para a formagdo de categorias e subcategorias. Na sequéncia, foram
geradas notas de andlise (memos) mediante a selecio de agrupamentos de cddigos que
mantinham algum vinculo entre si. Com isso, pdde-se identificar o surgimento de duas
categorias principais: decisoes rotineiras e decisoes estratégicas. Ainda, observou-se a
manifestacdo de duas subcategorias inerentes as duas categorias principais: processamento
decisorio e contexto decisorio. Este procedimento denominado de memos demonstra-se
significativo no cendrio de pesquisas qualitativas pois apoia a formulacdo e a revisao de teorias
(Corbin; Strauss, 1990).

Diante disso, a proxima etapa foi realizar a codificacdo axial (Corbin; Strauss, 1990) na
tentativa de estabelecer relagdo entre as subcategorias e suas respectivas categorias, e entre as
proprias categorias. Os dois tipos de decisdo foram articulados com base em duas subcategorias,
classificadas nos seguintes termos: a) tipo de contexto (situagdes normais de operagdo, sob
risco/incerteza e sob pressdo do tempo); e b) tipo de processamento decisorio (baseado na
intui¢do, na razdo ou nos dois simultaneamente). Essa etapa de anélise foi fundamental para
investigar semelhangas e diferengas entre as subcategorias, a fim de evitar sobreposicdes, bem
como compreender o que haveria de verossimilhante entre as categorias principais.

Isso possibilitou, entdo, seguir para a etapa de codificacdo seletiva, que compreendeu destacar
a categoria central, consequéncia do ponto de interacao entre as duas categorias tematicas que
emergiram dos dados. Para tal, foi adotado o método comparativo proposto por Glaser e Strauss
(2006). A partir desse método, constatou-se que, independentemente do tipo de decisdo que o
gerente de operacOes tome, isto €, se rotineira ou estratégica, ele estara sempre equilibrando
durante a configuracdo de seu processo decisério o pensamento analitico e intuitivo. Ou seja,
esses pensamentos podem ser entendidos como direcionadores da decisao.

Tal descoberta levou a categoria central do estudo denominada de “processamento analitico-
intuitivo”, revelando que ndo ha um padrao ou um tipo “puro” e “ideal” de tomada de decisao.
Na verdade, o que existe sdo variacdes desse relacionamento, ora um sendo utilizado com maior
evidéncia, ora outro, a depender do que se esta decidindo. Assim, supde-se que essa relagcao é
indissocidvel e pode tornar o processo decisdrio e os seus resultados mais ricos e contributivos.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A partir das falas dos entrevistados tornou-se possivel caracterizar parte do contexto portudrio,
bem como compreender como 0s gestores operacionais configuram suas decisdes em relagdo a
capacidade produtiva, que revelam serem importantes para a continuidade das operagdes,
atendimento adequado aos clientes e alcance de desempenho satisfatorio.

Os portos pesquisados sdo constituidos por uma infraestrutura que inclui diversos servicos, nos
quais sdo realizados diferentes tipos de operacdes. Dentre elas estdo o transporte e a
movimenta¢cdo de mercadorias importantes a sociedade. Nessas operacdes, o gestor deve cumprir
alguns pré-requisitos como o atendimento as normas de seguranca do trabalho e aderéncia as
legislacdes ambientais. Além disso, como no mercado portuério hd muita variabilidade do processo,
ndo sendo um mercado totalmente automatizado e controlado por tecnologias, ainda existe muito
espaco para melhorias, exigindo do gestor o desafio de buscar constantemente a inser¢do de novas
metodologias, sobretudo, aquelas que permitam a migracdo de um cenério de prevencao para uma
de gestdo de risco em diferentes naturezas de operacao.

Quanto aos gestores entrevistados, todos eles sdo da area de operagdes, com formacdes
académicas em engenharia, ciéncia da computacdo e administracio, bem como com pds-
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graduacio em areas que lhe conferiram expertises para a funcio que estdo hoje. Dentre as suas
varias responsabilidades estavam a de supervisionar equipes € projetos em desenvolvimento,
aferir resultados operacionais, coordenar atividades de manutencdo de equipamentos, realizar
interface com entes externos (por exemplo, marinha, praticagem, Orgdos ambientais e
reguladores, sindicatos, etc...), proporcionar ambiente seguro e agradavel para a mao-de-obra,
atender as necessidades dos clientes, embarcar e desembarcar mercadorias, programar a
chegada e partida de navios, alocar e organizar mercadorias no armazém, bem como gerir o
fluxo do patio e o transporte das cargas. Logo, percebe-se, que o corpo de atividades

administradas pelos gestores € aquele que interfere diretamente na capacidade produtiva
portudria.

4.1 Capacidade Produtiva Portuaria

A capacidade produtiva portudria estd relacionada ao maximo nivel de atividade de valor
adicionado que um porto pode realizar em um determinado periodo de tempo, sob condig¢des
normais de operacdo. Como ndo fabricam produtos, mas estocam capacidade, os gerentes
operacionais entrevistados necessitam diariamente de planejarem e administrarem as atividades
que possuem um impacto direto nessa capacidade, haja vista a obrigatoriedade de atender
satisfatoriamente a demanda atual e futura de clientes.

Nesse sentido, ao realizarem o gerenciamento da capacidade produtiva, os gerentes articulam
diferentes tipos de decisdes com vistas a permitir a continuidade e o pleno funcionamento das
operagdes portudrias, sobretudo, utilizando de modo assertivo as instalacdes, os equipamentos
e a mao-de-obra altamente técnica e especializada. Tais decisdes, no geral, referem-se a
atividades relacionadas a atracacdo e partida de navios, embarque e desembarque de
mercadorias, manutencdo de equipamentos, organizacdo de patio e armazém, bem como
atividades inerentes a compra e aluguel de maquindrio, terceirizagdo de servicos, permanéncia
e encerramento de contratos, promo¢do e desligamento de pessoal e, relacionamento
desenvolvido entre a drea de operacdes com entes internos e externos ao porto.

Dessa forma, ao caracterizar o processo cotidiano de tomada de decisdes ligadas a capacidade
produtiva, identifica-se a existéncia de duas formas principais de configuracdo dessas decisoes,
que repousam em “‘rotineiras” e ‘“‘estratégicas”. Tais decisdes depreendem-se da gestdo da
capacidade produtiva portuéaria, possuindo alguns pontos de interagdo e convergéncia, todavia,
diferenciando-se por meio da forma como sio processadas e em que condi¢des elas acontecem.

4.2 Decisoes Rotineiras

As decisdes de capacidade produtiva denominadas de “rotineiras”, referem-se aquelas do dia-
a-dia da operacdo portudria, tomadas a fim de que as atividades ndo sejam interrompidas e haja
plena continuidade, tendo em vista que o trabalho portuario, peculiarmente, acontece dia e
noite, todos os dias da semana. Quanto mais eficiente e eficaz forem o desempenho das
operagdes como um todo, melhor uso o gestor de operagdes fard da capacidade do porto,
reduzindo o tempo de operagdo e, consequentemente, de parada dos navios, uma vez que se
constitui em um fator critico e preditor de performance, conforme expressado pelo Entrevistado
F:

Entdo, isso fez com que a gente tivesse o resultado de performance impactado, porque
eles [a mao-de-obra] fizeram paralisagdes nos navios, e ai, pensando em navio, nio é
um negdécio de R$1,99 ndo. Cada hora de navio €, no minimo, mil d6lares. Mil d6lares
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ao exponencial de R$3,20, isso tem quase trés e duzentos, trés e quinhentos mil reais
por hora, ndo programados e nio justificados.

Por conseguinte, as decisdes rotineiras estdo ligadas as atividades de atracacdo e partida de
navios, embarque e desembarque de mercadorias, manutencao de equipamentos e, organizagao
de patio e armazém, como relatado por um dos entrevistados: "(...) todo dia sempre tem alguma
decisdo a tomar. Desde uma decisdo, digamos assim, mais operacional, que t4 ligada ai a
producdo. Por exemplo, na minha area eu sou responsavel pela drea de embarque, ou seja, € a
area que ta o tempo todo entrando e saindo navio, entdo é a drea que envolve a entrada e saida
de navios” (Entrevistado C). Essas atividades estdo interligadas e todas elas fazem parte dos
processos de negocio do porto, que permitem que o trabalho seja executado e entregue ao
cliente.

Além disso, tais decisdes, predominantemente, sdo configuradas a partir de um processamento
decisdrio racional e analitico, principalmente quando ndo ha a ocorréncia de nenhum evento
atipico na operacdo. Os gerentes, geralmente, fazem uso massivo de sistemas de apoio a
decisdo, sobretudo, aqueles baseados em tecnologia da informacdo (por exemplo, SGP, OCP,
Arena, TAG, Log One, Loud Sister, Navis, Totus, e dentre outros) dos quais extraem dados e
informacdes para direcionar seus processos decisdrios. Para tal, observou-se a necessidade de
equipes com competéncias analiticas, capazes de transformar esses dados em conhecimento
acessivel e aplicavel na tomada de decisdo, ja que indicam o que € melhor para a operacdo em
termos de capacidade produtiva. Adicionalmente, as respectivas decisdes possuem uma
temporalidade menor, isto €, levam menos tempo para serem tomadas, sobretudo, porque as
atividades rotineiras sdo, em sua maioria, padronizadas, justamente para evitar interrupcao de
operagdes que gere impactos negativos as operagdes portudrias. O fato das atividades seguirem
um padrio facilita a agilidade, precisdo e confiabilidade da decisdo:

Quando eu falo, assim, a0 maximo me cercar de dados, obviamente quando sdo
situagdes de tomada de operacdo, que € isso aqui e tudo mais, as decisdes sao muito
automaticas, porque os resultados estdo ao redor, ‘olha, (...), se a gente ndo colocar
uma segunda carreta aqui, possivelmente a gente ndo vai alcangar a produtividade que
a gente ta planejando e que é necessario pra concluir o contrato. Vou entrar com uma
outra carreta. Vai firme, t4 decidido. Porque a gente ta perdendo em performance, isso
ndo vai custar mais pra gente. A gente pode seguir’. Esse é um tipo de decisdo
operacional. Répida e pratica dentro daquilo que a gente esta estipulado (Entrevistado
D).

No entanto, também identifica-se na realidade decisoria gerencial a ocorréncia de decisdes sob
contextos de incerteza, risco e pressao do tempo, considerados como indesejados as operacoes
rotineiras. Um exemplo tipico de ocorréncia esta no relato do Entrevistado D: “Entdo o navio
estd planejado pra fazer a atracacdo dele a noite, af atrasa e ai voc€ tem que tomar a decisdo de
nao fazer requisi¢cdo de mao-de-obra, reverter plano, mudar desenhos de operagdes e tudo mais
porque fazem parte da linha de rotina.” Quando as decisdes necessitam de serem configuradas
em condi¢des anormais de operacdo, os gestores acabam apoiando suas decisdes em um
processamento decisorio considerado intuitivo, ou seja, recorrem ao seu conhecimento téicito,
a sua experiéncia, as licdes aprendidas, bem como ao seu feeling (sentimento/emog¢ao),
tomando-os como direcionadores do processo decisorio. Além disso, dependendo da
complexidade do problema que se precisa solucionar, também apoiam-se na intui¢ao da equipe
de trabalho.

O uso do processamento intuitivo nas tomadas de decisdes rotineiras também pode ocorrer
quando hé falha nos softwares ou sistemas de T1I, insuficiéncia e/ou falta de dados, surgimento
de situagdes imprevistas que comprometem a operagdo — como a relatada acima - e, as vezes,
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como complemento do processo decisdrio racional. Vale ressaltar que, quando se torna o ‘fio
condutor’ da decisdo, esse processo decisorio mais intuitivo geralmente emerge mais baseado
na experiéncia do gestor de operagdes ou de sua equipe, isto €, englobando elementos cognitivos
relacionados ao “conhecimento tacito”, a “memoria”, ao “reconhecimento de padrdes” e a
“paralelos”.

Entdo, o sistema que faz a medi¢do de onda pra gente, em constante ondas altas, ele
muitas vezes, tem problema, ele para de emitir. Entdo eles tém que ter um plano B, e
ai o plano B é um sistema redundante que a gente tem, mas ndo ddo todas as
informacdes. Entdo eles tém que usar da experiéncia desses profissionais que eu falei
que sdo comandantes de navios, que foram comandantes de navios, navegou em todos
0s oceanos, usar a experiéncia deles, porque ele olha pra lua e olha pro mar e sabe o
que vai acontecer. E tipo um pescador. Entdo a gente usa a experiéncia desses
profissionais pra tomar decisdo. E muitas vezes, na trajetoria deles, eles tomaram
decisdo (...), tem um que tem sessenta anos que viajou nesses oceanos com navios
grandes numa condi¢do muito pior e sem informacdo e tecnologia. Entdo a gente usa
essa expertise pra tomar decisdo (Entrevistado E).

Geralmente, tal processo decisorio possui uma temporalidade menor, ou seja, como o tomador
de decisdo aciona blocos reconheciveis de conhecimento armazenados em sua memoria, a
decisdo configura-se de forma muito rapida, quase que automética. Por isso a prevaléncia de
seu uso em situagdes em que a pressao do tempo € alta, ou em condicdes em que o risco € a
incerteza sdo dominantes e exigem respostas dgeis. No entanto, apesar dos gestores
reconhecerem o uso da intuicdo e de sua importincia no contexto decisorio, principalmente em
funcdo das operacdes portudrias serem muito sensiveis a mudangas nas condi¢cdes climéticas e
maritimas, nota-se a valorizacdo do pré-planejamento como estratégia de enfrentamento para
minimizacao do risco e eliminacdo da incerteza, a partir do apoio da tecnologia da informacao,
dos dados e informacdes e de pessoas com capabilidades analiticas, conforme apontado pelo
Entrevistado A: “(...) eu valorizo muito o pré-planejamento, em especial quando precisa
acontecer, eu procuro minimizar muito o risco e eliminar a incerteza com esse pré-
planejamento.”

4.3 Decisoes Estratégicas

Nao obstante, tem-se as decisdes de capacidade produtiva aqui definidas como “‘estratégicas”,
inerentes as decisoes que refletem alto impacto no empreendimento portuario no médio e longo
prazo, principalmente em termos de resultado de desempenho. Tais decisdes, relacionam-se a
compra e aluguel de maquindrio, terceirizacdo de servicos, permanéncia e encerramento de
contratos, atendimento a novos requisitos regulamentares, reorganizacdo das funcgdes e
atividades portuéarias, atendimento ao cliente, contratagdo, promocao e desligamento de pessoal
— em razdo da mado-de-obra ser altamente especializada e técnica - e, relacionamento
desenvolvido entre a drea de operacdes com entes internos (outras areas funcionais) e externos
ao porto (marinha, praticagem, 6rgaos ambientais e reguladores, sindicatos, etc...). Uma dessas
decisdes estratégicas pode ser caracterizada na fala do Entrevistado C:

Entdo, por exemplo, agora nds estamos fazendo uma avaliacdo: tem determinado
servico que € feito por pessoas da Vale, empregados Vale, mas nds estamos fazendo
algumas anélises internas que, a longo prazo, esse tipo de servigo passa a ficar mais
caro se eu continuar executando ele com funcionarios Vale. Se eu terceirizar esse
servico, passar a fazer esse servico com esses terceirizados, nos primeiros anos isso
parece custar mais, mas ao longo do tempo esse custo vai diminuindo e a empresa
passa a economizar dinheiro a longo prazo, ou seja, com base nessa andlise, nessa
avalia¢do, tudo levaria que a nossa decisdo vai ser deixar de fazer esse servico com a
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propria Vale, e passar a contratar alguém pra fazer. A longo prazo isso fica mais
barato.

Nas decisoes estratégicas de capacidade produtiva, a tomada de decisdo € configurada a partir
do processamento tanto racional quanto intuitivo. O que define qual tipo de processamento é
dominante € a matéria sobre a qual se esta decidindo. As decisdes que envolvem compra e
aluguel de maquindrio, terceirizacdo de servigos, permanéncia e encerramento de contratos,
atendimento a normas e leis, bem como a reorganizagdo das fungdes e atividades portudrias,
por exemplo, é preeminente a presenca do processamento racional, sobretudo aquele baseado
na anéalise de dados e informac¢des provenientes tanto dos sistemas de informacdo, quanto da
equipe, das areas funcionais e das reunides da empresa. O comportamento analitico do gestor
ganha evidéncia, ji que realiza estudos e investigacOes profundas alinhada a muito
planejamento e, avaliacdes de riscos antes da tomada de decisdo. Ademais, tendem a cercar-se
de dados e fatos, quando possuem o recurso tempo para pensar € decidir. O predominio do
processamento racional se da, principalmente, em funcdo do alto impacto financeiro que tais
decisdes tém para o negocio e da necessidade de desenvolver andlises de viabilidade e de riscos,
bem como de elaboragdo de planos para comprovar aos seus pares e superiores a consisténcia
e robustez da decisdo que se escolheu perseguir. Tal realidade pode ser verificada no trecho a
seguir:

(...) isso foi um fato que aconteceu, (...), nds tivemos que fazer um investimento em
registros de carretas através de leitura optica, que € um item chamado OCR aqui, uma
sigla. Essa é uma decisdo que exige investimento, entdo, além do investimento, é um
atendimento a base legal, isso por si s6 ja se vende: ‘oh, eu preciso atender de forma
legal’. SO que pra manter uma estrutura disso eu precisava redesenhar o meu designer
de operacdes atual. Quem fez isso? O nivel técnico. O que eu fiz? Com base no
desenho técnico, eu levei a solucdo técnica e a solucdo da regulamentagdo com trés
ou quatro opcdes de investimento pra tomada de decisd@o junto com meu gestor de
cima (...) (Entrevistado F).

Contudo, decisdes que abarcam o atendimento ao cliente, contratacdo, promocdo e
desligamento de pessoal, bem como o relacionamento entre a area de operacdes com entes
internos e externos ao porto, baseiam-se prioritariamente em elementos do processo decisorio
intuitivo, contemplando o uso do “feeling”, “sentimento”, “impressdo” e “afeicdo”, denotando
um processamento intuitivo baseado na emog¢do. Recorrentemente, o uso de uma “intuicao
relacional” ou “afetiva” se d4 em funcdo dos gerentes operacionais, dentro da configuracdo de
sua tomada de decisdo, necessitarem de articular relacionamentos interpessoais com o0s atores

envolvidos em diferentes momentos do processo de decisdo.

(...) mas quando a decisao € ligada ao ativo humano das empresas, que sdo 0s
colaboradores, os empregados, ai o viés emocio ele entra. Por exemplo, se a pessoa
falhou, devo treinar ou advertir. Treinar seria, para mim, interessante. Advertir, outro
caminho possivel. Mas vocé eventualmente coloca a tua emogao ali e fala assim: ‘Eu
ndo vou advertir porque eu ndo sei, eu acho que eu vou abalar ele, a emog¢ao dele que
est4 sendo agredida’. Entdo, ndo tem como vocé ndo usar a emogao, eu diria que vocé
até usa quando vocé ndo tem (Entrevistado E).

Além disso, a utilizacdo da intuicdo pode emergir quando o tomador de decisdo precisa
deliberar sobre algum assunto estratégico em um curto espago de tempo, no qual a pressao do
proprio tempo pode propiciar o surgimento de riscos a manuten¢do da capacidade produtiva
instalada. Do ponto de vista comportamental, verifica-se que a pressdao do tempo tende a fazer
com que o gestor de operacdes tome decisdes com base em elementos intuitivos e selecione
vias de ac@o mais arriscadas quando julga que as consequéncias esperadas de sua decisao podem
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vir a ser positivas, enquanto que a mesma pressao do tempo pode impelir que ele tome decisdes
menos arriscadas, ao compreender que o resultado esperado tende a ser negativo.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os achados da pesquisa evidenciam que o processo cotidiano de tomada de decisdes ligadas a
capacidade produtiva se configuram a partir de decisdes rotineiras e estratégicas, que sao
direcionadas pelos processamentos racional e intuitivo, em que os gestores de operacdes lancam
mao de elementos analiticos e intuitivos para delinear seus processos decisorios.

As decisdes que foram tomadas prioritariamente com base em um direcionamento mais
racional, caracteristicamente demonstraram terem sido delineadas de forma deliberativa,
estruturada e quantitativa. Baseadas essencialmente em processos mentais 16gicos, nos quais a
tomada de decisdo obedeceu a uma sequéncia 16gica ordenada (Simon, 1987), sendo apoiada
por uma ampla gama de ferramentas tecnoldgicas operadas por individuos com capabilidades
analiticas necessdrias para aplicar o conhecimento gerado a partir do tratamento dos dados e
fatos nos processos de decisdo didrias (Sincora, 2016).

Ja as decisdes que receberam contornos mais intuitivos, apresentaram-se prioritariamente de
duas formas: uma baseada na experiéncia do gestor e de sua equipe e outra baseada em
elementos afetivos e emocionais do gerente. A tomada de decisdo mais intuitiva foi
recorrentemente empregada em situagdes atipicas em que se configuraram ‘fendmenos
estressores’ como a pressao do tempo, o risco e a incerteza (Carter et al. 2017; Dane & Pratt,
2007; Sayegh; Anthony & Perrewe, 2004 ), induzidas pelas mudancas climaticas e maritimas.
Nesta pesquisa, a presenga de tais varidveis contextuais levaram o gestor a direcionar suas
decisdes pincipalmente pautadas na experiéncia, acessando informacdes armazenadas na
memoria, representadas por analises congeladas em habitos e na capacidade de resposta rapida
por meio do reconhecimento.

J4 as interacdes ‘face-a-face’ e os relacionamentos interpessoais desenvolvidos pelo gerente
operacional com entes internos e externos ao porto durante o delineamento de seu processo
decisorio, funcionaram como ‘gatilho’ para que uma intui¢do mais “relacional” e “afetiva”
emergisse motivando o gestor a decidir com base na emog¢do. Simon (1987) ressalta que a
intuicio baseada na emocdo é muito diferente da intuicio motivada pela experi€ncia
(treinamento e conhecimento tacito). O comportamento do gerente motivado pela emogao €
uma resposta a impulsos mais primitivos e instintivos, podendo gerar resultados satisfatorios
ou nao, como qualquer outro contorno decisoério.

Apesar de ter sido possivel identificar processos decisérios relativamente mais racionais ou
mais intuitivos tanto nas decisdes rotineiras quanto nas decisdes estratégicas, verifica-se que
em ambas hd a presenca conjunta tanto da racionalidade quanto da intuicdo como
direcionadores do processo de decisdo. Desse modo, pode-se afirmar que ndo ha um padrado ou
um tipo “puro” e “ideal” de tomada de decisdo que seja mais adequada. Na verdade, o que existe
sdo variacOes desse relacionamento, isto é, racional e intuitivo, ora um sendo utilizado com
maior evidéncia, ora outro, a depender do tipo de configura¢do da decisdo (se rotineira ou
estratégica) e do tipo de contexto em que se estd sendo desenvolvida (por exemplo, sob pressiao
do tempo, risco ou incerteza), conforme corroborados nos estudos de Agor (1986) e Shapiro e
Spence (1997).

12



Assim, supde-se que essa relacdo € indissocidvel e a conjugacdo das mesmas pode tornar o
processo decisdrio e os seus resultados mais ricos e contributivos para a manutencdo da
capacidade produtiva. Tal constatacdo converge, respectivamente, com 0s pressupostos de
Simon (1987), o qual afirma que a experiéncia real do gestor envolve o uso de ambos os tipos
(racional e intuitivo) na tomada de decisdo e, complementarmente, Hodgkinson e Sadler-Smith
(2003) argumentam que a habilidade maxima das organizacdes atuais esta em seus individuos
serem capazes de alternar entre “hdbitos mentais” e “pensamento ativo” na construgdo de seus
processos de decisao.

A partir das falas dos gerentes operacionais, entende-se que um dos desafios vivenciados por
eles em suas realidades decisorias estd no equilibrio dessa configuracdo, mesmo sendo algo
sutil e de dificil reconhecimento por parte deles, que em sua maioria, se rotulam como sendo
“essencialmente analiticos e racionais”, por compreenderem que a tomada de decisdo mais
intuitiva ndo resulta na melhor solu¢do disponivel para qualquer problema de negocio que
enfrentem em termos de capacidade produtiva e, por crerem que a mesma nao seja adequada
para um contexto caracterizado pela alta tecnicidade, especializacdo de mao-de-obra e
padronizacdo de atividades (Serra, Martins & Bronzo, 2009; Zampirolli, 2017), como € o
portudrio. Todavia, detectou-se que os gestores, em sua rotina de trabalho, estdo a todo
momento empregando aspectos intuitivos no delineamento de seus processos decisorios, sejam
como direcionadores ou complementadores do processamento analitico e racional.

Assim sendo, verifica-se que as decisoes conduzidas por meio de um processamento “racional-
intuitivo” € aquele que pode fornecer condi¢des adequadas para que os gestores tomem decisdes
tanto rotineiras quanto estratégicas em suas complexas realidades decisdrias, haja vista que a
conjugacdo da andlise dos dados e fatos executados em softwares e sistemas de TI e
interpretados por mao-de-obra capacitada, aliada ao emprego das expertises, do feeling e das
experiéncias vividas pelos gestores, podem fornecer um terreno fértil para que diferentes
possibilidades de configuracdes decisorias sejam articuladas inteligivelmente pelos
profissionais entrevistados, com vistas a melhorar suas acdes gerenciais de decisio relacionadas
a capacidade produtiva.

6. CONSIDERA COES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo central compreender como se configura o processo cotidiano
de tomada de decisdes ligadas a capacidade produtiva, tendo em vista o grande volume de dados
e informacdes disponiveis nas organizacdes. Com base na proposta suscitada, foi empreendida
a realizacdo de seis entrevistas semiestruturadas conduzidas com gestores operacionais da area
portudria, distribuidos por seis portos do litoral brasileiro. De posse dos dados, foi possivel
evidenciar dentre os achados da pesquisa, que o processo cotidiano de tomada de decisdes
ligadas a capacidade produtiva se configuram a partir de decisdes rotineiras e estratégicas,
sendo direcionadas pelos processamentos racional e intuitivo.

Nao obstante, identificou-se que embora as decisdes de capacidade produtiva portuiria venham
a se repartir em rotineiras e estratégicas, verifica-se que em ambas ha a presenca tanto da
racionalidade quanto da intuigdao como “gatilhos” da decisao. De uma forma geral, conclui-se
ha uma relacio de interacdo e complementariedade entre tais processamentos, demonstrando
que na realidade decisoria investigada os gerentes entrevistados combinam de diferentes formas
“hébitos mentais” (carga intuitiva) e “pensamento ativo” (carga racional) na construcdo de suas
decisdes, considerada como uma capacidade maxima em termos de tomada de decisdo nas
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corporacdes atuais, principalmente pela possibilidade de tornar o processo decisério mais rico
e contributivo.

Dentre as contribuicdes do estudo, estd o desenvolvimento da proposta dentro de um locus
pouco investigado. Ndo € vasto na literatura cientifica nacional, estudos que se dediquem a
investigar a realidade portuaria brasileira. Dessa maneira, com a realiza¢do da pesquisa tornou-
se possivel caracterizar parte do ambiente portuario, bem como compreender como os gestores
operacionais configuram suas decisdes de capacidade produtiva, que por sua vez, siao
importantes para a continuidade das operagdes, atendimento dos clientes e alcance de
resultados. Adicionalmente, o segmento investigado possui relevancia social, haja vista que
dentre as suas principais funcionalidades estd o transporte € a movimentacdo de mercadorias
necessarias a sociedade.

Teoricamente, a investigacdo permite avancar na discussdo sobre como acontece o inter-
relacionamento entre as tomadas de decisdes racionais e intuitivas em contextos normais de trabalho
e sob influéncia de varidveis “estressoras” — pressdo do tempo, riscos e incertezas —, ja que embora
tenham sido sugeridas na literatura muitas ideias provocativas sobre a interagcdo entre a tomada
de decisdo racional e intuitiva, a pesquisa empirica e qualitativa na area, particularmente no
campo da gestdo, continua insuficiente.

Portanto, tem-se que os resultados desta investigacdo aportam evidéncias significativas de
associacdes relevantes entre os processamentos decisdrios racional e intuitivo. Contudo,
limitagdes do estudo podem ser tecidas, como o ndo preenchimento satisfatorio de um dos gap’s
articulados, relacionado a ndo vigilancia da literatura de Decision Making para o
desenvolvimento de teorias sob contextos decisorios relacionados a risco, incerteza e pressao
de tempo. Apesar de terem sido evidenciados nos resultados, a contribui¢ao para este aspecto

ainda carece de investigagdes mais robustas.

Quanto as futuras investigacdes, vislumbra-se a possibilidade de se aprofundar na discussdo
sobre como o processo decisdrio, de fato, € especificamente delineado sob contextos de crises,
pressdo do tempo, riscos e incertezas, sobretudo, em diferentes realidades decisérias. Além
disso, recomenda-se analisar como a configuracao deciséria (racional e/ou intuitiva) determina
o resultado das decisOes tomadas, considerando a influéncia das capabilidades analiticas e da
experiéncia do gestor.
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