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DecisGes Estratégicas Intuitivas e seus Impactos na Implementacéo Estratégica

1. INTRODUCAO

A decisdo intuitiva pode ser definida como uma conclusdo cognitiva baseada nas
experiéncias prévias e respostas emocionais do decisor (Burke & Miller, 1999). Esse processo
psicolégico automatico, involuntario e desestruturado (Sadler-Smith & Shefy, 2004) surge
como uma abordagem valida no processo de tomada de decis6es (Elbana & Fadol, 2016; Sadler-
Smith & Shefy, 2004), em um ambiente que exige agilidade devido ao crescimento exponencial
das informacdes e velocidade das transformacGes tecnoldgicas e sociais (McGrath, 2013) e a
limitada capacidade humana de processar tantos estimulos racionalmente (Elbana & Fadol,
2016).

A literatura diverge em relacdo as vantagens e desvantagens da decisdo intuitiva. A
abordagem denominada ‘Naturalistic Decision Making’ (NDM) propde que 0 processo
intuitivo de especialistas é formado a partir da compatibilidade de padrbes entre as pistas
identificadas no ambiente e suas memorias de experiéncias pregressas, gerando vantagens
principalmente em ambientes de incerteza, restricdo de tempo e informacg6es (Lipshitz et al.,
2001; Klein, 1993). Em contrapartida, a abordagem de ‘Heuristicas ¢ Vieses’ (HB) contra-
argumenta que a intuicdo pode surgir de heuristicas simplificadoras suscetiveis a vieses
sistematicos, sendo, portanto, menos confiavel (Frederick, 2005; Gilovich et al., 2002; Tversky
& Kahneman, 1971).

Compreendendo estratégia como um conjunto articulado de decisdes nos diferentes
niveis organizacionais para alcance de objetivos (Ansoff & McDonnell, 1990), o impacto e a
validade do processo decisério intuitivo em sua composi¢do precisam ser compreendidos.
Nesse sentido, a implementacdo de iniciativas estratégicas € um ponto central para 0 sucesso
da organizacdo (Céndido & Santos, 2015; Mcgrath, 2013), pois € no momento de
implementacdo que ajustes sutis ou a reformulacdo do contetido do plano inicial podem ocorrer,
exigindo novas decisfes acerca dos problemas que surgem no decorrer do processo (Lé &
Jarzabkowski, 2015). Multiplos fatores impactam o sucesso ou o fracasso da implementacédo de
uma decisao estratégica (Nutt, 1999).

O problema da implementacdo representa 0 pouco compreendido abismo entre a
expectativa formada na tomada de decisdo estratégica e a realidade observada apds a
implementacdo (Mackay & Zundel, 2017). Situada nesse gap tedrico e no sentido de contribuir
para ampliar a compreensdo da teoria existente, o objetivo principal dessa pesquisa € investigar
o0 impacto de tomada de decisdes estratégicas intuitivas na implementacéo das estratégias. Para
atingir este objetivo, propdem-se 0s seguintes objetivos especificos: (a) identificar pontos de
convergéncia e divergéncia entre teoria e pratica acerca das vantagens e desvantagens da
tomada de decisdes estratégicas intuitivas; e (b) identificar as principais dificuldades na
implementacdo de decisfes estratégicas intuitivas.

Nesse sentido, desenvolveu-se uma pesquisa exploratéria (Cervo et al., 2007),
utilizando-se o método de correspondéncia de padrdo (Yin, 2001) no desenvolvimento de um
estudo de caso Unico na maior distribuidora brasileira de publicagdes, escolhida devido a seu
historico de incentivo a tomada de decisdes intuitivas, tornando-se, portanto, um locus propicio
para a investigacdo proposta. A triangulacdo de multiplas fontes de dados primérios e
secundarios (entrevistas semi-estruturadas, survey e analise documental) foi utilizada durante
toda a pesquisa para ampliar a confiabilidade e a validade da mesma (Yin, 2001).

Primeiramente, é apresentado um referencial tedrico acerca da literatura de decisdes
intuitivas e dos desafios da implementacdo de decisGes estratégicas, seguido da explanagédo
sobre o delineamento metodologico da pesquisa. Na sequéncia, sdo apresentados os dados do
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caso, as analises e discussdo de resultados. Por fim, entende-se que a contribuicdo desta
pesquisa consiste em apresentar evidéncias que contradizem alguns aspectos da teoria relativa
as decisOes intuitivas e apresentar elementos que indiqguem seu potencial impacto na
implementacado, o que pode auxiliar no desenvolvimento de futuras pesquisas sobre o tema.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Decisdes intuitivas

Com o crescimento exponencial das informacdes e velocidade das transformacoes
tecnoldgicas e sociais, cresce a exigéncia por decisdes estratégicas rapidas e de qualidade nas
organizacbes (McGrath, 2013). A exigéncia de agilidade associada a limitada capacidade
humana de processar tantos estimulos racionalmente contribui para que a intuicéo seja cada vez
mais vista como uma abordagem valida no processo de tomada de decisdes (Elbana & Fadol,
2016; Sadler-Smith & Shefy, 2004).

Deciséo intuitiva pode ser definida como uma conclusdo cognitiva baseada nas
experiéncias prévias e respostas emocionais do decisor (Burke & Miller, 1999). O decisor
intuitivo colhe pistas do ambiente e as compara com informag6es armazenadas em sua memdria
para responder a um problema (Simon, 1992), através de um processo psicolégico automatico,
involuntario e desestruturado (Sadler-Smith & Shefy, 2004). Gestores intuitivos favorecem
informacBes abstratas e percepgdes, favorecendo comportamentos idealistas, nao-
convencionais e criativos (Westcott, 1968; Sadler-Smith & Shefy, 2004).

O processo intuitivo é, portanto, distinto da abordagem analitica tradicional. Esta
envolve etapas bem delineadas de definicdo do problema, identificacdo e ponderacdo de
critérios, geracdo e classificacdo de alternativas até identificacdo da solucdo ideal (Bazerman
& Moore, 2010), compondo um processo estruturado de busca e analise de informacdes,
visando a previsibilidade e o minimo de incerteza (Sauter, 1999). Gestores capazes de equilibrar
intuicdo e processo analitico na tomada de decisdo beneficiariam-se do potencial holistico e
criativo do primeiro caminho, com a replicabilidade e previsibilidade do segundo (Burke &
Miller, 1999).

Tal complementaridade dos caminhos de decisdo correspondem ao acionamento de
dois sistemas de julgamento distintos e concomitantes no cérebro humano, denominados
Sistemas 1 e 2. Julgamentos intuitivos sdo produzidos pelo chamado Sistema 1, que é
automatico, involuntario e sem esfor¢o objetivo, enquanto os julgamentos analiticos advém do
Sistema 2 e s&o deliberados, controlados e demandam esforgo consciente (Evans & Frankish,
2009). O processo pode ser iniciado com uma intuicdo do decisor, que serd testada
posteriormente com dados e fatos, estabelecendo uma ‘validacdo’ (Sistema 1 para Sistema 2)
ou ainda pode configurar-se uma sequéncia de ‘incubacdo’ (Sistema 2 para Sistema 1), na qual
o resultado de uma analise estruturada pode ser validado pela intui¢do do decisor (Sadler-Smith
& Shefy, 2004).

A intuicdo do decisor € baseada numa composicdo de suas experiéncias previas,
estimulos emocionais, conhecimentos e habilidades adquiridos, processos subconscientes e
valores individuais e corporativos (Burke & Miller, 1999). Desta forma, para ampliar sua
capacidade intuitiva o decisor deve buscar expor-se a novas experiéncias e relacionamentos,
desenvolver inteligéncia emocional e a toleréncia, além de exercitar a curiosidade e seus limites
(Matzler et al., 2007), de forma a tornar-se especialista em um determinado assunto ou campo
de atuacéo, reconhecido por seus pares como tal (Larrick & Feiler, 2015).

As vantagens e desvantagens da utilizacdo da intuicdo no processo decisorio sdo
motivos de debate entre as principais abordagens do tema na literatura. A abordagem

2



denominada ‘Naturalistic Decision Making’ (NDM) vale-se de evidéncias reais com
enfermeiras neonatais e bombeiros em situacdes criticas para discutir que o processo intuitivo
de especialistas é formado a partir da compatibilidade de padrdes entre as pistas identificadas
no ambiente e suas memorias de experiéncias pregressas, gerando vantagens principalmente
em ambientes de incerteza, restricdo de tempo e informagdes (Lipshitz et al., 2001; Klein,
1993). Em contraste, a abordagem de ‘Heuristicas e Vieses’ (HB) contra-argumenta que a
intuicdo pode surgir de heuristicas simplificadoras suscetiveis a vieses sistematicos, sendo,
portanto, menos confidvel (Frederick, 2005; Gilovich et al., 2002; Tversky & Kahneman,
1971).

Vale ressaltar que ambas abordagens compartilham a premissa de que as decisfes
intuitivas e preferéncias possuem caracteristicas de uma atividade do Sistema 1 (Evans &
Frankish, 2009), pois sdo automaticas e surgem na mente sem uma justificativa imediata. Tanto
a visdo NDM quanto a HB concordam também que a intuicdo baseada em experiéncias € um
processo capaz de produzir boas decisdes. No entanto, seria impossivel ao individuo afirmar se
uma decisdo intuitiva tomada teria sido derivada de uma experiéncia ou de uma heuristica
(Kahneman & Klein, 2009). A Figura 01 sintetiza os principais argumentos e criticas a tomada
de decisoes intuitivas, discutidos pelas duas abordagens.

Argumentos favoraveis Criticas

Agilidade Inconsisténcia

O processo subconsciente de identificacdo de padrdes | As conclusbes acerca de um mesmo problema diferem
recorrentes a partir de pistas do ambiente tende a ser | em ocasides distintas;

mais rapido que as etapas de raciocinio analitico

conscientes; Dificil explicacéo

Justificativas insuficientes acerca dos motivadores e
Informacéo indisponivel critérios da deciséo;
Quando héa caréncia ou insuficiéncia de dados acerca
do problema, os aspectos crescem em relevancia; Confianca excessiva

Superestimagdo das proprias habilidades e ilusdo de
Assimilacdo da incerteza controle sobre as variaveis envolvidas;

Ambientes complexos ou imprevisiveis exigem
respostas mais flexiveis e tolerantes a ambiguidades; | Facilidade de lembranca

Assume-se que eventos mais facilmente lembrados
Incorporacéo de cultura e valores sdo mais frequentes;

Julgamentos cognitivos tendem a considerar
preferéncias, crencas, valores e cultura individuais do | Confirmacéo enviesada

decisor e do ambiente em que 0 mesmo estd inserido. | Tendéncia a buscar elementos que confirmem a
suposicdo e descreditar informacBes que a
contradigam;

Previséo retrospectiva
Superestimativa do grau em que um resultado tinha
sido corretamente previsto;

Associagfes pressupostas

Tendéncia a superestimar a relacdo entre eventos
distintos.

Figura 01_Principais argumentos favoraveis e criticas a tomada de decisdes intuitivas.

Fonte: elaborado pelos autores, com base em Kahneman & Klein (2009), Sadler-Smith & Shefy (2004) e
Burke & Miller (1999).




2.2. Desafios na implementacdo das decisOes estratégicas

Estratégia pode ser compreendida como um conjunto articulado de decisdes nos
diferentes niveis organizacionais para alcance de objetivos (Ansoff & McDonnell, 1990). Numa
abordagem pragmatica (Mackay & Zundel, 2017), decisdes estratégicas sdo qualitativas e
direcionam a estratégia da empresa, considerando o ambiente organizacional e implicacGes de
longo prazo. DecisOes taticas estdo voltadas para a estruturacdo dos recursos da empresa em
funcdo da estratégia, num horizonte de médio prazo. Ja as decisdes operacionais estdo
relacionadas ao dia a dia das operacOes, sendo, em geral, urgentes e quantitativas, com
desdobramentos de curto prazo. Embora de naturezas distintas, os trés niveis de decisdes
complementam-se e sdo essenciais para a implementacdo das estratégias (Mackay & Zundel,
2017; Fischmann & Almeida, 1991).

ApOs tomadas, as decisdes precisam ser implementadas. A implementacdo de
iniciativas estratégicas é um ponto central para o sucesso da organizacao (Candido & Santos,
2015; McGrath, 2013). Ademais, € no momento de implementacdo que ajustes sutis ou a
reformulacdo do conteddo do plano inicial podem ocorrer, exigindo novas decisdes acerca dos
problemas que surgem no decorrer do processo (Lé & Jarzabkowski, 2015). Define-se, portanto,
implementag¢do como “um processo dindmico, interativo ¢ complexo, composto por uma série
de decisdes e atividades por parte dos gestores e funcionarios — impactado por um nimero de
fatores internos e externos inter-relacionados — para transformar planos estratégicos em
realidade de modo a atingir os objetivos estratégicos” (Li et al, 2008, p. 6).

Multiplos fatores impactam o sucesso ou o fracasso da implementacéo de uma decisdo
estratégica, sendo que muitos desses atributos sdo internos a organizagao e ndo externos a ela
(Nutt, 1999). Os principais fatores encontrados na literatura de estratégia podem ser
classificados entre em uma perspectiva estrutural, também conhecida como “hard factors” e
uma perspectiva de processos interpessoais, também denominada “soft factors” (Nobel, 1999).
Essa classificacdo de perspectivas reflete a dicotomia intrinseca ao pensamento estratégico, que
busca o equilibrio entre a racionalidade l6gica (“hard factors”) e a criatividade advinda das
motivagdes humanas (“soft factors”). Nesse sentido, a perspectiva estrutural preocupa-se com
a eficiéncia nos processos administrativos e sua gestdo estratégica ocorre por indicadores e
projetos de aperfeicoamento. Em paralelo, a perspectiva interpessoal visa a eficacia no
atendimento das necessidades dos stakeholders que compde o ambiente organizacional e sua
gestdo ocorre através de projetos de mudanca valendo-se de medidas qualitativas. Vale ressaltar
que as perspectivas sdo complementares, uma vez que tanto eficiéncia quanto eficicia sdo
essenciais para a implementacao estratégica adequada (Almeida, 2003).

A perspectiva estrutural inclui questfes relacionadas a restruturacdo organizacional
(Govindarajan, 1988) e a mecanismos de controle (Drazin & Howard, 1984; Nilsson & Rapp,
1999). A perspectiva de processos interpessoais envolve uma gama de questbes
comportamentais e cognitivas, sendo cinco os principais “soft factors” recorrentes na literatura
de implementacdo de estratégias: formulacdo da estratégia; relacionamento entre diferentes
unidades de negdcios; qualidade dos executores; comunicacdo e comprometimento (Li et al.,
2008).

As dificuldades para implementar-se corretamente as decisdes estratégicas séo diversas
e frequentes (Céndido & Santos, 2015). Os principais entraves a implementacdo estdo
diretamente associados a cada um desses fatores e sdo sustentados por evidéncias empiricas
(Hrebiniak, 2006; Kaplan & Norton, 2001; Viseras, Baines, & Sweeney, 2005; Fischmann,
1987). A Figura 02 sintetiza os principais fatores da perspectiva interpessoal da implementacéo
estratégica, bem como o0s entraves a eles associados.



“Soft factors” da implementacio
Perspectiva interpessoal

Entraves associados

Formulacéo estratégica
o direcionamento da estratégia deve ser consistente,
preciso e adequado as capacidades da empresa

Conflito com valores culturais e estruturas de poder
(Alexander, 1985);

Problemas no ambiente externo ndo identificados
(Gilad, 2004);

Disponibilidade de tempo reduzida

(Kaplan & Norton, 2001).

Relacionamento entre unidades de negécios

o0 grau de autonomia das unidades, programas
formais de compartilhamento e a sinergia obtida
impactam positivamente a implementacédo, enquanto
conflitos e desalinhamentos podem prejudica-la

Excesso de burocracia para tomada de decisdes
(Walter & Ruekert, 1987);

UN’s ndo compartilhavam informacdes entre si
Gupta (1987);

Conflito de interesses e atividades entre UN’s
Chimhanzi (2004).

Executores / lideranga

a efetividade da estratégia depende da qualidade
(habilidades, atitudes, competéncias e experiéncias)
das pessoas envolvidas no processo e deve ser
analisada em trés niveis: alta gestdo, média gestdo e
ndo-gestores

Alta liderang¢a modificou prioridades

Nutt (1987);

Gerentes incapazes de promover a mudanga
(Hrebiniak, 2006);

Capacitacdo insuficiente dos colaboradores
(Fischmann, 1987).

Comunicagdo

o alinhamento adequado e compreensdo correta das
motivacdes, desdobramentos e resultados esperados
da estratégia junto a todos os stakeholders evitam
retrabalho e aceleram a implementagéo

Tarefas e responsaveis sem definicdo adequada
(Alexander, 1985);

Metas globais ndo foram bem divulgadas
(Rapert & Velliquette & Garretson, 2002);
Colaboradores sem acesso a alta gestdo
(Forman & Argenti, 2005).

Comprometimento

o0 envolvimento e 0 comprometimento de todos 0s
colaboradores devem ser desenvolvidos e
estimulados continuamente durante toda a
implementagdo

Falta de sentimento de "dono"

(Hrebiniak, 2006);

Gestores ndo acreditavam na estratégia
(Heracleous, 2000);

Desalinhada com interesses individuais dos gestores
(MacMillan & Guth, 1985).

Quadro 02_ Fatores criticos de sucesso em implementacao estratégica
Fonte: elaborado pelos autores com base em Nobel (1999) e Li et al (2008).

3. METODOLOGIA

Em funcdo do objetivo proposto nesse estudo — investigar o impacto de tomada de
decisbes estratégicas intuitivas na implementacdo das estratégias — desenvolveu-se uma
pesquisa exploratéria (Cervo et al., 2007), utilizando-se 0 método de correspondéncia de padrao
(Yin, 2001) no desenvolvimento de um estudo de caso unico na empresa Total Publicaces.
Escolheu-se tal procedimento metodologico diante da necessidade de avaliar a perspectiva dos
entrevistados, inseridos em uma circunstancia especifica, uma vez que pretende-se comparar 0
padréo estabelecido nas teorias de decisdo e implementacdo estratégica com a realidade da
empresa em questao.

Para delimitacdo do campo empirico escolheu-se a Total Publicacdes, porque a maior
distribuidora brasileira de publica¢cdes tem como particularidade um histérico de incentivo a
tomada de decisdes intuitivas, tornando-se, portanto, um locus propicio para a investigagdo
proposta. Por sua vez, o mercado brasileiro de publicacdes atravessa um periodo de grandes



transformacdes e dificuldades, fazendo com que o ambiente organizacional seja desafiador,
instavel e de futuro pouco previsivel, exigindo uma série de decisdes estratégicas.

Apo0s a delimitacdo do campo formulou-se o protocolo para orientar e delimitar as
estratégias a serem adotadas na conducéo da pesquisa, de forma a ampliar a confiabilidade da
mesma (Yin, 2001). Os pontos-chaves de analise sdo a caracterizacdo do processo de decisdo e
a compreensdo de seu impacto na percepcdo de eventuais dificuldades de implementacgéo por
parte dos colaboradores.

Operacionalmente, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas presenciais com o
Diretor Geral e com 7 dos 8 Gestores de areas para caracterizar o processo de tomada de
decisdo. Dos 7 Gestores de area entrevistados, 2 foram desconsiderados por evidenciarem que
suas responsabilidades seriam restritas a decisfes taticas e operacionais (Mackay & Zundel,
2017; Fischmann & Almeida, 1991). Neste estudo, consideraremos apenas 0 processo de
tomada de decisdes estratégicas. Na sequéncia, aplicou-se uma survey junto aos colaboradores,
através de um questionario online via plataforma Survey Monkey, para averiguar a percepgao
acerca da tomada de deciséo e das dificuldades de implementacdo. Foram coletadas 71 respostas
validas (n=71), representando uma amostra de 48% da populacdo total (N=148). Por fim,
procedeu-se a andlise documental, com dados secundarios, (relatorios internos, e-mails e atas
de reunido) para validacdo das informacGes. Um report preliminar junto aos representantes da
empresa foi ainda conduzido para confirmar informagdes.

A analise de conteldo das entrevistas foi realizada através da sistematizacdo de
categorias, buscando temas recorrentes (Bardin, 1979). Estabeleceram-se trés metacategorias
de analise do contetdo com base na proposicdo levantada na revisdo de literatura, sendo elas:
(i) Composicéo do processo de tomada de decisdes intuitivas; (ii) caracteristicas do processo
decisorio; e (iii) entraves da implementacdo estratégica. No questionario, as variaveis de
percepcdo acerca do processo decisério pediam indicacdo direta do respondente e as de
percepcdo sobre os entraves da implementagéo valeram-se da escala likert de seis pontos, sendo
gue ambas foram analisadas através de distribuicdo de frequéncias. A triangulacdo de multiplas
fontes de dados foi utilizada durante toda a pesquisa para ampliar a confiabilidade e a validade
da mesma (Yin, 2001).

A andlise dos resultados esta estruturada a partir do contexto no qual a empresa esta
inserida, seguida da caracterizacdo do processo de tomada de decisdo, da percepc¢do sobre a
tomada de decisdo e da percep¢do sobre os entravas na implementacdo da estratégia. Por fim,
conclui-se com uma discussdo dos principais pontos identificados.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
4.1 A Total PublicacGes

Fundada em 1961 (com diferentes nomes ao longo dos anos), a Total Publicagdes é a
maior distribuidora de publicacdes (revistas e livros) do Brasil. Com faturamento anual na
ordem de R$1bi e uma rede de 96 distribuidores locais parceiros, a empresa realiza 100
lancamentos por dia, totalizando um volume de 130 MilhGes de exemplares vendidos no ano
em seus 17500 pontos de venda, espalhados por 1800 municipios. Seu modelo de negocios
consiste em negociar a tiragem de determinada publicacdo a ser langada com os editores e
desenvolver a inteligéncia de distribuicdo por pontos de venda, que sera transportada por um
operador logistico subcontratado. Toda sua receita advém de uma comissdo sobre o volume de
vendas. Seu histérico de decisdes intuitivas advem do fundador do grupo de comunicacao e
midia do qual a Total Publica¢bes faz parte. A continuidade da estrutura de administracdo
familiar, que indica gestores de sua confianga, associada a tradigdo de relacionamento com
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editores, jornalistas e artistas, cunhou a cultura de valorizacdo de opinides pessoais no
desenvolvimento e gestdo do negdcio.

O mercado de publicacbes enfrenta dificuldades, em consequéncia do
desenvolvimento tecnoldgico e mudancas nos habitos de consumo e leitura, resultando numa
queda de 20% a.a. (CAGR 14-16). A acentuada queda nas vendas associada a dificuldades
internas de gestdo financeira, produziram uma crise de confianga na cadeia junto a editores e
distribuidores locais. Ademais, a necessidade de reversdo da tendéncia de queda nas vendas e
de atualizacdo tecnoldgica de seus sistemas tornam o cenario da Total Publicagcdes bastante
desafiador. Para enfrentar esses desafios, a lideranca foi trocada trés vezes nos ultimos trés
anos. O atual lider tem 30 anos de experiéncia no mercado de publicacGes e esta hd 1 ano na
frente da operagdo. Além do Diretor Geral, a estrutura conta com 8 Gestores de area e 148
colaboradores administrativos. A equipe de gestdo €, em geral, experiente no mercado, mas
recente na fungéo de gestdo.

4.2. O processo de tomada de decisdes estratégicas

Ao descrever o processo de tomada de decisGes estratégicas, todos os gestores afirmam
tomar decisdes intuitivas (100%) a partir de sensac¢des ou da percepcéo de pistas do ambiente.
Alguns gestores (50%) afirmam buscar posteriormente dados e fatos que corroborem a decisdo
intuitiva tomada, configurando um modelo de tomada de decisdo, representado da Figura 03,
que remete ao padrdo de validagdo via Sistema 2, conforme proposto por Sadler-Smith e Shefy
(2004).

Percepcdo de pistas
no ambiente

Busca de dados para

DE0 R LI validacdo da decisdo

Figura 03 — Modelo de tomada de deciséo adotado pela Total Publicagdes

Além das evidéncias coletadas nas entrevistas, a predilecdo por decisdes intuitivas na
empresa € corroborada pela percepcdo dos colaboradores (Figura 04), quando palavras
referentes a analise sistematica (estruturado, racional, consistente e previsivel) sdo pouco
associadas ao processo da empresa. As citacdes de gestores abaixo exemplificam tal predilecéo:

"Baseio a escolha na minha experiéncia e na minha visdo. Depois vou conversar
com as pessoas para validar.";

"A gente percebe uma oportunidade ou tem um palpite e vai atrds de
informacdes para ver se o palpite se confirma.”; e

"O processo é quase intuitivo, no feeling. Depois tem que correr atrds de
levantar informacdes até onde der, para conseguir justificar e implementar.”

A frequéncia com que cada elemento da decisdo intuitiva foi citado pelos gestores
entrevistados encontra-se consolidada na Tabela 01. O resultado corrobora os experimentos de
Burke e Miller (1999), com os gestores referenciando intuicdo em experiéncia, sentimentos e
conhecimentos, majoritariamente. Duas passagens das entrevistas ilustram o resultado:

"Intuicdo vem da experiéncia, das caixinhas inconscientes. SO da para ter
intuicdo sobre o que vocé conhece. Eu ndo teria como tomar uma decisédo
intuitiva sobre TI, por exemplo.”; e



"Intuicdo vem de dentro. Tem a ver com sensagdo, com conhecimento, com
maturidade e com as experiéncias que vocé acumula.”.

O que significa decidir usando a intui¢éo? Frequéncia
Baseado em Experiéncias 88%
Baseado em Sentimentos e Emocdes 38%
Baseado em Conhecimento e Habilidades 50%
Baseado em Processos Subconsciente 25%
Baseado em Valores e Etica individuais ou da empresa 0%

Tabela 01 — Composi¢do do processo de tomada de decisdes intuitivas
Obs.: a soma da mais de 100%, pois alguns entrevistados trouxeram elementos de mais de uma visdo.

4.3. Percepcao acerca da tomada de decisio

Dentre os tomadores de decisdo, héa a percepg¢do de que 0 processo intuitivo é mais agil
e util quando ndo ha dados suficientes (“Decisdo intuitiva é boa quando ha falta de dados e
precisa de agilidade.” — Trecho da entrevista com Gestor de area). No entanto, o processo de
tomada de decisdo é percebido pelos colaboradores como centralizado, inconstante e lento,
caracteristicas identificadas por mais de 50% dos colaboradores, conforme Figura 04. A anélise
documental corrobora a percepcdo de lentidao dos colaboradores, uma vez que foi identificado
uma série de e-mails referentes a uma mesma questdo estratégica, com intervalo de 8 meses
entre o primeiro e o Ultimo, nos quais se trocavam opinides (sem embasamento de dados) e se
debatia o problema de forma desestruturada, mas sem que nenhuma decisao fosse tomada.

lento 70%
centralizado 56%
inconstante 54%

imprevisivel 43%
burocratico 39%
caotico 23%
intuitivo 23%
emocional 19%
descentralizado 16%
consistente 7%
agil 7%
racional 6%
estruturado 6%
previsivel ®1%

Figura 04 — Palavras usadas por colaboradores para caracterizar o processo
de tomada de decisdes estratégicas na Total Publicacdes



A lentiddo atribuida ao processo contradiz uma das principais vantagens da decisao
intuitiva na literatura, a agilidade (Kahneman & Klein, 2009), e dentre os proprios gestores. Ha
dois possiveis fatores que podem justificar a falta de agilidade. O primeiro fator refere-se a
centralizacdo excessiva das decisfes, que se evidencia tanto na survey quanto nas entrevistas,
nas quais os gestores queixam-se de falta de autonomia, como explicitado no depoimento de
um dos gestores de area: “Minha autonomia € mediana. O perfil do gestor é centralizador. S6
sinto que tenho autonomia para questdes taticas (...), nas decisbes sobre pessoas, contratos
importantes e tecnologia sempre tem que passar por ele™. A centralizacdo pode sobrecarregar
o decisor e retardar as a¢fes, privando a empresa de um dos principais beneficios atribuidos a
decisdo intuitiva, tornando-a menos eficiente.

O segundo fator € intrinseco a natureza da intuicdo. Uma vez que a intui¢do ocorre a
partir do acumulo de experiéncias, sentimentos e conhecimentos adquiridos acerca de uma
determinada atividade, decisdes exigidas fora da area de expertise ndo sdo tomadas até que o
decisor sinta que acumulou um pacote significativo de experiéncias, tentativas e erros de forma
a poder confiar em sua intui¢do acerca da nova questdo, o que leva tempo para acontecer. A
presenca desse fator e seu impacto na agilidade da empresa fica evidenciado pelos depoimentos
de dois gestores distintos:

"Eu ndo consigo tomar decisdes de operacbes porque eu ndo sou de la. Tenho
que conhecer o negdcio primeiro para decidir depois"; e

"O [meu] gestor ndo toma decisdo. Até agora nao vi tomar nenhuma deciséo de
verdade, pois as que ele tomou, voltou atras."

A inconstancia atribuida pelos colaboradores ao processo decisério no questionario
(Figura 04) corrobora uma das desvantagens do isso da intuicdo na abordagem HB da teoria
(Kahneman e Klein, 2009). A analise documental acrescenta elementos que concretizam a
inconstancia relatada, ao revelar relatérios de projetos cancelados em meio a execugdo e
relatérios preparados por areas diferentes sobre uma mesma questdo. A percepcdo de
inconstancia é também corroborada e exemplificada no depoimento de um dos gestores de area:
“Seja porque ele mudou de ideia, ou porque esqueceu algo, ou porque pediu para pessoas
diferentes (...) € importante sempre alinhar com a direcdo para entender se vale a pena gastar
energia com aquele projeto ou ndo. (...) E muita criatividade para gerar caminhos que nem
sempre se conversam. As decisdes parecem isoladas e cadticas, porque as intencdes por tras
néo sdo comunicadas™.

A dificuldade para justificar decisdes intuitivas também emerge das entrevistas com 0s
gestores, corroborando as afirmac6es de Sadler-Smith & Shefy (2004). De forma geral, os
gestores acham mais facil explicar suas decisdes intuitivas para a equipe, pois esses
compartilham a mesma visdo, do que para os gestores que, usualmente, tem conhecimento
limitado acerca das especificidades do problema. Nas palavras dos préprios Gestores de area:

"Para a equipe é facil explicar, porque eles conhecem a operacao, entendem o
feeling. Dificil é para explicar para os 'chefes de Harvard', que s6 sabem ler
nameros e ndo conhecem a operacao";

"O problema é que quem toma a decisdo ndo conhece 0 negocio, entao perde-
se muito tempo explicando o ébvio e atrapalha a execucéo. Perde o foco aqui

embaixo"; e
“Tem que ser um pouco mais ancorado em dados e fatos para transmitir a
deciséo."



4.4. Percepcao acerca da implementacgéo das estratégias

O impacto adverso do excesso de decisBes estratégicas intuitivas sobre a
implementacdo é notavel (dados consolidados na Figura 05). A inconstancia do processo
decisorio se reflete na mudanca de prioridades por parte da alta lideranca e na pouca
credibilidade da estratégia junto aos gestores, entraves percebidos por 55,1% e 52,2% dos
colaboradores, respectivamente. A analise documental evidencia esse impacto ao Sserem
identificadas 13 vers6es de um documento relativo a apresentacdo de uma iniciativa estratégica,
com alteragdes significativas de conteddo, num intervalo de 14 dias. Os gestores corroboram
as dificuldades na execucéo:

"Temos muita dificuldade de implementac@o. Todo mundo quer participar, mas
tem coisas que ndo da para compartilhar. As pessoas ndo concordam e nao
implementam.”;

"[A forma como a lideranca decide] néo facilita nada a implementacéo, pois a
decisdo é baseada em percepcdes dele, que ndo tem o conhecimento do negécio.
Dai a decisdo vem de uma forma que vai dar errado depois. ”’; e

"O que mais tem é problema com implementacao. Se vé muita iniciativa e pouca
‘acabativa’."

Chama atencéo o elevado indice de colaboradores que avalia o excesso de burocracia
na tomada de decisdes como um entrave a implementacéo (59,2%, conforme Figura 05), uma
vez que esse seria contraditorio a natureza intrinseca da deciséo intuitiva, vigente na empresa.
E possivel que a combinac&o de lentidio e centralizacdo discutida anteriormente esteja sendo
interpretada como burocracia pelos colaboradores:

"Tenho muita dificuldade de implementar as decisdes, sim. O que mais
atrapalha é a falta de clareza e direcionamento da gesté@o no escopo de demanda
e do trabalho, além da falta de autonomia. Uma burocracia danada!" — Trecho
da entrevista de um Gestor de area.

Além do excesso de burocracia, os outros entraves referentes ao relacionamento entre
diferentes unidades de negocio merecem destaque: UN's ndo compartilhavam informacdes
entre si e conflito de interesses e atividades entre UN's, com 61,4% e 50,0% de concordancia
por parte dos colaboradores respectivamente (Figura 05). A analise documental revela ainda
relatérios produzidos por areas diferentes sobre um mesmo assunto e e-mails que evidenciam
o0 desconhecimento das areas envolvidas sobre a participacdo das demais. As dificuldades de
implementacdo advindas da relacdo entre areas parecem consequéncia da falta de foco e
inseguranca geradas pela caracteristica inconstante da tomada de decisdo na empresa, como
evidenciada nos depoimentos de gestores abaixo:

"Quando depende de outra area, tenho dificuldade de implementar, sim. (...) O
que atrapalha € uma certa dificuldade de delegar e compartilhar todas as
informacdes.";

"Todo mundo se defende, porque as pessoas estdo machucadas e inseguras a
algum tempo.";

"A falta de um objetivo claro e um foco constante, faz com que os gestores se
movimentem, mas com prioridades diferentes, o que aumenta o retrabalho."”; e

"Esse jeito de decidir [baseado na visdo do gestor] ndo ajuda em nada, so torna
o trabalho um caos. Como n&o tem direcionamento claro e nem esta ancorado
em nameros e fatos, todo mundo bate cabeca.”
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Entraves (%)

"Discordo Integralmente"
"Discordo Bastante"
"Discordo Pouco"
"Concordo Pouco"
"Concordo Bastante"
"Concordo Integralmente”
Discorda Consolidado
(Bastante e Integralmente)
Concorda Consolidado
(Bastante e Integralmente)

UN's ndo compartilhavam

) \ - 0,0% | 4,3% |14,3% |20,0% | 30,0% | 31,4%
informagdes entre si

o
e
>
(o))
=
N
S

Problemas no ambiente externo

nAo identificados 2,8% | 7,0% | 5,6% |23,9% |33,8% |26,8% | 9,9% |60,6%

Excesso de burocracia para

L 2,8% | 7,0% | 5,6% |25,4% |31,0% |28,2% | 9,9% |59,2%
tomada de decisdes

Alta lideranca modificou

orioridades 5,8% | 2,9% |10,1% | 26,1% | 26,1% | 29,0% | 8,7% |55,1%

Gestores ndo acreditavam na

- 2,9% | 7,3% | 7,3% |30,4% | 26,1% | 26,1% | 10,2% | 52,2%
estratégia

Tarefas e responsaveis sem

N 4,3% |15,9% | 11,6% |17,4% | 30,4% | 20,3% | 20,3% | 50,7%
definicdo adequada

Metas globais ndo foram bem

. 4,3% | 15,9% | 14,5% | 14,5% | 31,9% | 18,8% | 20,3% | 50,7%
divulgadas

Conflito de interesses e atividades

< 1,4% | 7,1% |10,0% | 31,4% | 25,7% | 24,3% | 8,6% |50,0%
entre UN's

Desalinhada com interesses

S 2,9% | 7,1% |17,1% | 31,4% | 17,1% | 24,3% | 10,0% | 41,4%
individuais dos gestores

Conflito com valores culturais e

11,3% | 9,9% |21,1% | 23,9% | 22,5% | 11,3% | 21,1% | 33,8%
estruturas de poder

Disponibilidade de tempo

. 12,7% | 12,7% | 5,6% |36,6% |23,9% | 8,5% |25,4% | 32,4%
reduzida

Gerentes incapazes de promover a

2,9% | 10,0% | 22,9% | 32,9% | 24,3% | 7,1% |12,9% | 31,4%
mudanca

Colaboradores sem acesso a alta
gestdo

Falta de sentimento de "dono" 4,4% | 8,7% |26,1% |17,4% | 17,4% | 13,0% | 13,1% | 30,4%

Capacitacdo insuficiente dos
colaboradores

Figura 05 — Entraves na implementacéo percebidos pelos colaboradores da Total Publicagdes
Fonte: elaborado pelos autores

5,8% |18,8% |26,1% | 18,8% | 13,0% | 17,4% | 24,6% | 30,4%

7,4% |23,5% | 25,0% | 25,0% | 16,2% | 2,9% |30,9% | 19,1%

Uma vez que as decisdes intuitivas ndo favorecem a comunicacao, pela dificuldade de
embasamento racional e explicagéo (Sadler-Smith & Shefy, 2004), néo é surpreendente, entéo,
a falta de clareza acerca da estratégia da corporacdo evidenciada na analise dos dados, e as
dificuldades de implementacdo advindas da comunicacdo ineficiente. Conforme Tabela 02,
menos de 3% dos colaboradores tem seguranca acerca da estratégia da empresa. E a incerteza
acerca da estratégia se confirma mesmo entre os tomadores de decisdo, gestores de area, que
ndo foram capazes de articular a estratégia da Total Publicagdes quando questionados
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diretamente a esse respeito. As respostas obtidas nas entrevistas corroboram os resultados da
survey entre os colaboradores:

"N&o tem estratégia. A gente sé tenta sobreviver";

"Hoje eu acho confusa. Eu sei a da minha area™; e

"N&o tenho certeza, mas na minha cabeca é equacionar o resultado da

empresa".

Como vocé avalia seu conhecimento da estratégia da empresa? Respostas
Se a empresa tem estratégia, eu a desconheco. 22,5%
Tenho indicios, mas ndo tenho seguranca sobre qual a real estratégia da empresa. 28,0%
Conheco a estratégia da minha area, mas ndo a da empresa toda. 36,6%
Tenho seguranca de que conhego bem a estratégia real da empresa. 2,8%

Tabela 02 — Conhecimento da estratégia da Total Publicacdes

Por fim, a analise da Figura 5 revela ainda uma grande dificuldade na identificacdo de
problemas do ambiente externo (60,6%). Tal entrave pode estar relacionado com o viés da
confirmacdo (Tversky & Kahneman, 1971), que revelaria a tendéncia a buscar elementos que
confirmem a suposi¢édo e descreditar informac6es que a contradigam, reforcado ainda pelo
modelo de tomada de decisdo via validagdo (identificado no item 4.2), conforme proposto por
Sadler-Smith e Shefy (2004).

4.5. Discussao de resultados

Os resultados demonstram que ha evidéncia de que, quando em excesso, decisdes
estratégicas intuitivas percam parte de suas vantagens e gerem efeitos nocivos sobre a
implementacdo das estratégias. Diferente do que sugere a teoria (Kahneman & Klein, 2009;
Lipshitz et al., 2001; Klein et al., 1993), a decisdo intuitiva ndo é percebida como &gil, o que
pode ser explicado pelo carater centralizado do processo decisoério, combinado a necessidade
intrinseca de acumular experiéncia suficiente em determinado assunto, para que a decisdo
intuitiva possa acontecer. Ademais, a percepc¢do de excesso de burocracia seria contraditéria a
natureza intrinseca da decisdo intuitiva (Sadler-Smith & Shefy, 2004), vigente na empresa,
embora possa ser uma interpretacdo dos colaboradores da combinacdo de outras caracteristicas
como lentiddo e centralizacdo. Além disso, algumas das principais criticas as decisdes intuitivas
na literatura (Kahneman & Kilein, 2009; Frederick, 2005; Gilocih et al., 2002; Tversky &
Kahneman, 1971) foram identificadas no estudo de caso, como a inconsisténcia, a dificuldade
de explicacdo e o viés da confirmacdo. Tal resultado ratifica a percepcdo de Burke & Miller
(1999) de que gestores capazes de equilibrar intuicdo e processo analitico na tomada de decisdo
seriam beneficiados em relacdo aos que se valessem de apenas do Sistema 1 ou do Sistema 2
(Evans & Frankish, 2009).

O impacto adverso do excesso de decisbes estratégicas intuitivas sobre a
implementacédo e notavel. Dificuldades referentes aos fatores Comunicacgdo e Relacionamento
entre UN’s parecem particularmente evidenciadas. A inconstancia do processo decisério se
reflete na mudanca de prioridades por parte da alta lideranca e na pouca credibilidade da
estratégia junto aos gestores. Além disso, a falta de foco e inseguranca geradas pela
inconsisténcia das decisdes prejudica o compartilhamento de informacGes e o conflito de
interesses e atividades entre diferentes unidades de negdcios. Ja a dificuldade de embasamento
racional e explicacdo impacta diretamente a falta de clareza acerca da estratégia da corporacao,
evidenciada em todos os niveis hierarquicos. O viés da confirmacdo, por sua vez, é intensificado
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pelo modelo de tomada de decis&o via validagéo identificado na empresa e acarreta uma grande
dificuldade na identificacdo de problemas do ambiente externo.

Por fim, cabe a reflexdo de que os principais exemplos discutidos pela abordagem
NDM (Kahneman & Klein, 2009; Lipshitz et al., 2001; Klein et al., 1993) em favor da tomada
de decisdes intuitivas sdo em situa¢bes nas quais o protocolo de implementacdo, apds tomada
a decisao, é pré-definido, como enfermeiras neonatais e bombeiros em situacao de emergéncia.
Entretanto, no ambiente empresarial corporativo, protocolos de implementagédo sao mais usuais
nos niveis taticos e operacionais e, ndao, no nivel estratégico. Dessa forma, é possivel que as
consequentes e previsiveis dificuldades na implementacdo das decisfes estratégicas intuitivas
tomadas em ambientes corporativos eliminem a potencial vantagem da agilidade, uma vez que
se multiplicam tanto o retrabalho quanto a necessidade de novas decisdes, conforme surjam os
entraves durante a execucdo, conforme evidéncias do estudo de caso analisado.

5. Consideracoes finais

Esse estudo teve como objetivo investigar o impacto de tomada de decisbes
estratégicas intuitivas na implementacdo das estratégias, propondo o0s seguintes objetivos
especificos: identificar pontos de convergéncia e divergéncia entre teoria e pratica acerca das
vantagens e desvantagens da tomada de decisdes estratégicas intuitivas; e identificar as
principais dificuldades na implementacdo de decisdes estratégicas intuitivas. Para tanto,
utilizou-se o método de correspondéncia de padrdo (Yin, 2001) no desenvolvimento de um
estudo de caso Unico na empresa Total Publicacdes.

Quanto ao primeiro objetivo especifico — identificar pontos de convergéncia e
divergéncia entre teoria e pratica acerca das vantagens e desvantagens da tomada de decisfes
estratégicas intuitivas — identificou-se evidéncias de que decisBes estratégicas intuitivas nem
sempre sejam 4ageis, 0 que contradiz a teoria acerca do processo decisério. Além disso,
caracteristicas negativas associadas as decisdes intuitivas, criticadas pela literatura, como a
inconsisténcia, a dificuldade de explicacao e o viés da confirmacao, relatadas na literatura foram
identificadas no estudo de caso. Tal resultado ratifica a percepc¢ao de Burke & Miller (1999) de
que gestores capazes de equilibrar intuicdo e processo analitico na tomada de decisdo seriam
beneficiados em relacdo aos que se valessem de apenas de um Unico mecanismo.

Quanto ao segundo objetivo especifico — identificar as principais dificuldades na
implementacdo de decisdes estratégicas intuitivas — identificou-se que entraves referentes a
comunicacdo e relacionamento entre diferentes unidades de negdcio parecem particularmente
evidenciadas. Os problemas na implementacdo das estratégias podem ser diretamente
relacionados as caracteristicas negativas do processo decisério intuitivo identificadas. O feito
nocivo sobre a inseguranca e falta de clareza acerca da diretriz estratégica chama atencdo em
particular por ser disseminada em todos os niveis hierarquicos.

Analisando-se os resultados observa-se que ha evidéncia de que, quando em excesso,
decises estratégicas intuitivas percam parte de suas vantagens, contrariando a teoria vigente, e
que gerem efeitos nocivos sobre a implementacao das estratégias. Vale ainda refletir sobre a
possibilidade de que as consequentes e previsiveis dificuldades na implementacao das decisdes
estratégicas intuitivas tomadas em ambientes corporativos eliminem a potencial vantagem da
agilidade, uma vez que, na auséncia de protocolos, multiplicam-se tanto o retrabalho quanto a
necessidade de novas decisdes, conforme surjam o0s entraves durante a execucao.

Por fim, é necessario mencionar que o estudo apresenta algumas limitagGes referentes
a natureza intrinseca do metodo escolhido, uma vez que ndo permite a generalizacdo das
conclusdes, e também ao fato de que os resultados advém da percepcao, opinido e compreensao
dos entrevistados e respondentes acerca das questdes de pesquisa. A contribuigdo da pesquisa
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consiste em ampliar a compreensdo acerca do gap entre a tomada de decisGes estratégicas
intuitivas e sua implementacdo, bem como apresentar evidéncias que contradizem alguns
aspectos da teoria relativa as decisdes intuitivas e apresentar elementos que indiquem seu
potencial impacto na implementacdo, o que pode auxiliar no desenvolvimento de futuras
pesquisas sobre o tema. Sugere-se, entdo, a investigagdo do mesmo fenémeno em outros
cenarios e a realizacdo de uma meta-analise a partir dos estudos de caso existentes para 0
continuo desenvolvimento da &rea.
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