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RESUMO

O processo de tomada de decisdo tem sido historicamente um dos principais desafios
enfrentados pelos dirigentes nas organizacgdes, especialmente com o aumento da complexidade
das atividades gerenciais. Aplicam-se métodos objetivos para tornar a decisdo o mais racional
possivel, mas varios tedricos defendem que a intui¢do e as percep¢des individuais auxiliam a
agilizar o processo de decisao.

Empresas familiares, de grande importdncia econdmica no mundo todo, nas quais os
modelos de gestdo se encontram vinculados também aos interesses da familia, tendem a
desenvolver procedimentos e tradi¢cdes organizacionais, a partir dos valores da intera¢do entre a
vida familiar e a atividade empresarial, abrindo espacgo para que os processos decisorios sejam
mais marcados por fatores subjetivos.

O presente trabalho realizou um estudo exploratdrio, combinado, de cariter quanti-
qualitativo, ouvindo a opinido de 20 gestores de empresas familiares de médio e grande porte,
sediadas no Rio de Janeiro, entre gerentes e presidentes, sobre o uso da intuicdo como
facilitadora ao processo de tomada de decisdo.

Os resultados demonstraram haver maior tendéncia ao uso de procedimentos
eminentemente racionais entre gerentes, enquanto os presidentes se mostraram mais abertos ao
uso da intui¢do, como diferencial de gestores competentes.

Palavras-chave: processo de tomada de decisdo, intuicdo, empresas familiares, objetividade e
subjetividade nas decisoes.



ABSTRACT

The process of decision making has historically been one of the main challenges faced by
leaders in organizations, especially with the increasing complexity of managerial activities.
Apply objective methods to make the most rational decision possible, but several theorists argue
that intuition and the individual perceptions help to streamline the decision making process.
Family businesses, of great economic importance worldwide, in which management models are
also linked to the interests of the family tend to develop procedures and organizational traditions,
from the values of the interaction between family life and business activity, making room so that
the decision-making processes are more marked by subjective factors. This study conducted an
exploratory study, combined, quantitative and qualitative, listening to the opinion of 20
managers of family businesses to medium and large, based in Rio de Janeiro, between managers
and presidents, on the use of intuition as a facilitator to process of decision making. The result
had demonstrated a greater tendency to use eminently rational procedures between managers,
while the presidents were more open to the use of intuition as Differential competent managers.

Keywords: decision-making process, intuition, family business, objectivity and subjectivity in
decisions.
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INTRODUCAO

Em um contexto econdmico caracterizado pela limitacdo de recursos, as decisdes
tomadas, em todos os niveis da organizacdo, determinam se a utilizacdo de tais recursos sera
adequada ou ndo a consecucdo dos seus objetivos. Portanto, é nas decisdes e nas agdes que delas
derivam que reside a chave para a obtencdo da eficcia organizacional.

Neste contexto, sobressai a relevancia do papel do administrador, pois sobre ele recaem,
muitas vezes, decisdes que lidam com a existéncia de guerra ou paz, com a estabilidade ou
instabilidade econdmica, com a sustentabilidade do meio ambiente, com a implementacdo de
novas tecnologias, ¢ com a oferta de bens e servigos, o que, de alguma forma, atinge direta ou
indiretamente a vida de muitos individuos, na empresa e na sociedade.

Na elaboragdo desse estudo, partimos de dois pressupostos, formulados a partir da pratica
corporativa do autor. O primeiro deles se liga ao fato de que, na atual conjuntura, como as
decisdes precisam ser tomadas de forma rapida e eficaz, em meio a ambientes instaveis e de
mudangas aceleradas, o processo decisorio, por vezes, vai além da racionalidade, j4 que nem
sempre ¢ vidvel levantar todas as informacdes necessarias e checar todas as alternativas possiveis
para o momento.

O segundo pressuposto € o de que em empresas familiares a incidéncia de decisdes
tomadas com base em crencas, valores individuais, experiéncia acumulada e intui¢cdo seja maior
que em empresas que contam com administragdes profissionais, o que relativiza o valor dado as
decisdes racionais nessas corporagoes.

Do entrecruzamento dos dois pressupostos surge a pergunta investigativa deste estudo:
gestores de empresas familiares consideram a intui¢do como facilitadora ao processo decisdrio?

Portanto, o objetivo geral deste trabalho € verificar se os gestores de empresas familiares
consideram a intui¢do como elemento facilitador no processo de tomada de decisio.

J& os objetivos especificos sdo:
1) Estabelecer as caracteristicas dos processos decisorios racionais € intuitivos;
i1) Identificar a existéncia de praticas decisorias racionais e intuitivas no ambito de

empresas familiares;
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1i1) Verificar a existéncia de diferenca de perspectiva entre as decisdes tomadas por
gestores de nivel médio e alto (gerentes e presidentes) de empresas familiares;

1v) Compreender a relag@o entre o uso da intuicdo e da razdo na tomada de decisdo;

V) Compreender como o uso da intui¢do ¢ valorizado, no processo de tomada de
decisdo, por gerentes e presidentes de empresas familiares.

E notdrio que a vida exige decisdes ante as mais diversas situagdes e sobre os mais
diferentes problemas, para o que se utilizam amplo ferramental, composto por experiéncias,
valores e crengas, conhecimentos técnicos, habilidades e filosofias. Nesse processo, enquanto
alguns s3o mais conservadores, outros, com caracteristicas mais inovadoras, mais
empreendedoras, estdo dispostos a assumir maiores riscos. Esta diversidade ¢ que enriquece o
campo de estudo da tomada de decisao.

Na complexidade do mundo atual, prevalecem os tipos de problema que ndo podem ser
definidos claramente, porque algumas varidveis que os compdem ou sdo desconhecidas ou nao
podem ser determinadas quantitativamente com alguma margem de seguranca, ainda que se
possa dispor de um elevado nimero de informagdes. Todos esses aspectos passam a exigir novas
habilidades e ferramentas gerenciais que deem conta da competitividade e do alto grau de
incerteza.

A medida que a luta por vantagens competitivas ganhava intensidade, ocorria, nas
divisdes e unidades de negdcio das empresas, uma maior reestruturagao produtiva, orientada para
mercado. Entretanto, uma organizag¢do pode estar bem estruturada em relagdo a seus mercados,
mas pode apresentar deficiéncias quanto a viabilidade, a criatividade e a flexibilidade,
comprometendo, assim, sua capacidade de atingir os objetivos atuais, enquanto se transforma
para o futuro.

Nesse sentido, o desenvolvimento das habilidades das pessoas na organizagdo constitui
um fator relevante para sua capacidade de enfrentar, da forma mais adequada, a dindmica dos
mercados, sendo necessario, para isso, que a empresa propicie um ambiente em que possam ser
identificadas e trabalhadas as potencialidades de seu pessoal, incentivando a criatividade e o
talento, a partir, inclusive, da delegacdo de responsabilidades aos niveis mais baixos da
organizagdo, o que implica desenvolvimento de habilidades para a tomada de decisao.

Toda organizacdo € constituida e se desenvolve a partir de decisdes que, no seu conjunto,
singularizam sua identidade e determinam suas opg¢des. Num ambiente econdmico caracterizado
pela escassez de recursos, sdo as decisdes, tomadas em todos os niveis da organizagdo, que
determinam se a utilizag@o de tais recursos ¢ ou ndo adequada a consecugdo dos seus objetivos.
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E, portanto, nas decisdes e nas a¢des desencadeadas pela empresa que reside a chave para a
obtenc¢do da eficacia da organizagio.

Atualmente h4 muita discussio sobre o contexto em que os executivos, gestores, gerentes
estdo inseridos; na dinamica imposta pelas rdpidas mudangas nos ambientes legal, economico,
financeiro, politico; ¢ em como gerenciar isto tudo em busca de resultados. Mesmo tendo
inimeras ferramentas a disposi¢do, ¢ cada vez mais frequente que os individuos que atuam na
alta administracdo se utilizem de fontes mais informais de informagao. Neste contexto, a intui¢ado
surge como habilidade facilitadora, disponivel, mas ignorada por muitos, seja por falta de
conhecimento sobre o tema, seja por falta de confianga nas informagdes que dela derivam; e
desconhecer seu potencial torna-se uma fragilidade.

Isso justifica a existéncia de estudos que busquem ndo apresentar uma férmula, mas
fornecer subsidios para que cada pessoa possa ler, compreender e definir suas proprias regras
para tomada de decisdo, apoiada em recursos mais estruturados, mas também com suporte
daqueles ndo tdo estruturados, mais subjetivos, como a intuigao.

Paralelamente, o estudo do processo decisério em empresas familiares mostra-se de
grande urgeéncia, tendo em vista que ha uma escassez de publica¢des neste sentido. Encontra-se
muito material académico acerca do estudo das sucessdes nas empresas familiares, porém ¢é raro
encontrar estudos que levem ao entendimento, de modo mais especifico, da dindmica do
processo decisorio nestas organizagdes.

As empresas familiares conservam algumas caracteristicas que as diferenciam das demais
modalidades de negocio. A primeira delas é a comunhao entre profissionalismo e empirismo, ou
seja, por mais profissionais que sejam algumas empresas familiares, ainda existe, em sua
condugdo, grande parcela de uso do conhecimento pratico informal. Outro ponto importante é a
plena incorporacdo dos valores e principios dos socios na cultura destas empresas, o que delimita
com precisdo o conjunto de crencas a serem respeitadas. Em terceiro lugar, as empresas
familiares possuem maior flexibilidade nos processos, tendo em vista sua menor carga
burocratica, quando comparadas a empresas multinacionais, por exemplo.

De acordo com o Banco Mundial (2008), estas empresas constituem a mais antiga e mais
disseminada forma de organizagdo de negdcios. Os negocios de familia apresentam escala
variada, indo desde companhias de pequeno e médio porte até grandes conglomerados que
operam em diversos setores e paises'. Em muitas sociedades, as empresas de familia representam
mais de 70% de todas as companhias em operacdo, desempenhando um papel-chave na criacio

! Entre as maiores, alguns dos nomes mais conhecidos mundialmente sio: Salvatore Ferragamo, Benetton e
Grupo Fiat, na Italia; L’Oreal, Grupo Carrefour, LVMH e Michelin, na Fran¢a; Samsung, Hyundai Motor e Grupo
LG, na Coréia do Sul; BMW e Siemens, na Alemanha; Kikkoman e Ito-Yokado, no Japdo; e, finalmente, Ford
Motors Co e Wal-Mart Stores, nos Estados Unidos.
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de empregos e no crescimento das economias nacionais. Na Espanha, por exemplo, cerca de 75%
das empresas sdo de propriedade de familias, contribuindo em média com 65% do PIB daquele
pais. De modo similar, as empresas familiares respondem por cerca de 60% do PIB agregado da
América Latina.

Como se vé, empresas familiares possuem grande importancia para as sociedades, tanto
do ponto de vista financeiro quanto do social, merecendo, portanto, um aporte de estudos que
reconhecessem suas especificidades, refletindo sua participagdo na economia de paises no mundo
inteiro. Porém, ndo ¢ o que ocorre: o material acerca do tema ¢ bem limitado, se considerada sua
importancia.

Tal caréncia se torna ainda mais aguda quando se trata de conhecer como se dd o
aproveitamento de aspectos subjetivos no cotidiano dessas empresas. Ainda ndo se compreende
como a intui¢do se relaciona com as atividades didrias dos gestores, como ela ¢ vista por eles, e
como se pode aproveita-la para situagdes em que a incerteza ¢ alta, as informagdes sdo ambiguas
e as fontes tradicionais ndo conseguem, seja pela urgéncia, seja pela dificuldade, fornecer
subsidios para a tomada de decisdo.

Desta maneira, busca-se entender como a intuigdo € capaz de produzir ideias importantes
e que sobrevivem a légica dos fatos. E como os gestores aprendem a tomar decisdes num
processo organizacional limitado e fragmentado, onde ndo ¢ impossivel o alcance da
racionalidade total.

Este trabalho esté estruturado em quatro capitulos.

No capitulo 1 apresentam-se os tedricos dos quais se langou mao para iluminar o objeto
de estudo. No topico inicial trata-se dos processos decisorios nas empresas, focalizando em
especial os modelos racional e intuitivo. A seguir realiza-se um levantamento de autores que
estudam as empresas familiares, buscando construir um arcabougo do terreno sobre o qual se vai
trabalhar.

O capitulo 2 apresenta a metodologia utilizada no levantamento de campo, discutindo sua
pertinéncia e justificando as escolhas realizadas.

O capitulo 3 apresenta e analisa os dados levantados no trabalho campo, discutindo os
resultados obtidos a luz do referencial tedrico.

O ultimo capitulo apresenta as conclusdes a que o estudo permitiu chegar, propondo uma
agenda futura de pesquisas que aprofundem a tematica.
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1. REFERENCIAL TEORICO

Estudar o uso da intui¢gdo em processos decisorios no ambito de empresas familiares
torna-se um desafio diante da caréncia de bibliografia especifica, vinculando ambos os assuntos.
Por isso, nesse capitulo serd apresentada a base teorica utilizada para nortear e sustentar a
discussao dos resultados obtidos nesta dissertagao.

Para isto, serdo expostas as principais contribui¢des da literatura académica acerca dos
dois construtos envolvidos: processo decisério e empresas familiares.

1.1. O processo decisorio

O processo decisorio € um processo organizacional considerado de grande relevancia
para o gerenciamento eficaz das organizagdes. Por este motivo, muitas estratégias foram
identificadas e propostas por tedricos e pesquisadores, desde os anos 60 (MARCH; SIMON,
1963), em um esforco que busca compreender e propor melhorias para a area, estudando a
tomada de decisdo (decision-making), bem como os perfis dos tomadores de decisdo (decision-
makers).

Nas ultimas décadas, no entanto, a academia tem dado ainda maior ateng@o as questdes
referentes ao processo decisorio, principalmente porque este parece ser um aspecto fundamental
aos papéis de lideranca, além de elemento extremamente relevante para o desempenho
organizacional (BRAGA, 1987).

Nas organizagdes, as escolhas sdo constantes. Ansoff (1977), Simon (1979a), Braga
(1988) e Morgan (1996) declaram em seus trabalhos que a esséncia da atividade administrativa ¢
decidir — por sua vez, uma atividade eminentemente humana.

A decisdo, de modo genérico, possui dois objetos: a acdo no momento e a discricdo de
um futuro (SIMON, 1965, p. 54). Esta agdo no momento possui uma qualidade imperativa, pois
seleciona um estado de coisas futuras em detrimento de outro, orientando o comportamento rumo
a alternativa escolhida. A descri¢do de um estado futuro, em um sentido estritamente empirico,
pode ser correta ou errada. Analisando este processo na organizagdo, o autor afirma que tanto a
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tarefa decisdria quanto a executdria permeiam integralmente a organizagdo, estando a primeira
intimamente ligada a dltima.

Assim, as decisdes sdo tomadas em resposta a algum problema que necessite de solugdo,
alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum objetivo a ser alcangado. A decisdo envolve um
processo, ou seja, uma sequéncia de passos que se sucedem. Este ¢ o chamado processo de
tomada de decisdo (MORON, 1998).

Outros estudiosos o tema também buscaram algumas defini¢des para processo de tomada
de decisdo. Para Simon (1965, p. 1), ¢ um “processo de escolha que conduz a a¢do”, enquanto
Maccrimmon (1973, p. 71) o define como “a a¢do que culminard com uma escolha”.

Na década seguinte, Mintzberg et al. (1976, p. 246), consideram o processo de tomada de
decisdo “um conjunto de acoes e fatores dindmicos que inicia com a identificagio de um
estimulo para a ag¢do e termina com o engajamento especifico de agir” e, por fim, ja no final dos
anos 90, Turban (1995, p. 38) elabora sua defini¢do: “processo de escolha entre alternativas em
curso de agdo com a intengdo de se atingir o (s) objetivo (s) proposto (s)”.

Como se pode observar, para todos eles pensamento e a¢do sdo requisitos para o processo
decisério, no sentido de definir o problema, avaliar possiveis alternativas e, finalmente, decidir
(MORON, 1998).

A escolha consiste em selecionar dentre cursos alternativos de agdo ou mesmo aceitar ou
rejeitar uma acdo especifica. MacCrimmon (1973) admite que o julgamento é inseparavel da
tomada de decisdo, porque faz parte dela e implica em pensamento e acéo.

Szilagyi e Wallace (1980) sugerem que, nas organizagdes, as decisdes podem ser tomadas
em niveis individuais, nos quais os individuos tém seus préprios objetivos; em niveis de grupo,
nos quais podem atingir consensos, em termos de normas ou produc¢do; € em niveis mais altos,
em que os processos decisorios estabelecem as metas e as estratégias organizacionais para atingi-
las.

Simon (1965) sustenta que, na maioria das organizagdes, ha disting@o entre os tipos de
decisdes agregadas, que sdo adotadas em altos niveis hierarquicos e as decisdes do dia-a-dia,
tomadas em niveis hierdrquicos mais baixos. O autor identificou uma tipologia polarizada de
decisdes: decisdes programadas e decisdes ndo programadas. As decisdes programadas sio
rotineiras, ja se tendo elaborado procedimentos e normas para sua execucdo. As decisdes nao
programadas sdo pouco estruturadas, relevantes e de natureza complexa, de tal modo que ndo
existe método predeterminado para lidar com elas.

Decisdes sdo estagios para muitos dramas, € sua complexidade ¢ ampliada pela
ambiguidade. March e Olsen (1976) conceituam ambiguidade nessa situacdo em quatro aspectos
principais. Em primeiro lugar, situam a ambiguidade de intengdo, que se refere a inconsisténcia
de objetivos. Em segundo lugar, colocam a ambiguidade de entendimento, pela qual se torna
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dificil identificar conexdo entre agdes e suas consequéncias. Em seguida, a ambiguidade de
historia, que, embora mostre como o passado ¢ importante, ndo o especifica nem o interpreta
convenientemente. Por ltimo, a ambiguidade de organizagdo, que significa que em algum ponto
do tempo os individuos variam a atengdo que atribuem as diferentes decisdes: variam de um
tempo para o outro. Como resultado, o padrdo de participago € incerto e mutdvel.

Seguindo um outro caminho, autores como Ansoff (1977), Simon (1979b), Leitdo (1993)
e Motta (1996) sdo unanimes na afirmag@o de que a avaliagdo do processo decisorio e a tomada
de decisdo passam pela abordagem idealizada, que compara o ideal e o que realmente ocorre, o
real. Isso justifica o fato de a teoria da decisdo ser preponderantemente prescritiva € normativa,
pois procura estabelecer regras ¢ modelos a serem seguidos. Assim, a tomada de decisdo, no
ponto de vista administrativo, ¢ muitas vezes confundida como um processo funcionalista e de
razao utilitaria.

Para uma melhor compreensdo da origem do processo decisorio, Moritz e Pereira (2006)
sintetizaram os principais modelos de tomada de decisdo: o modelo cladssico, o
comportamentalista e o racional.

O modelo classico enfatiza os procedimentos logicos da tomada de decisdo, considerando
primeiramente os fins e s& posteriormente os meios durante o processo. O modelo
comportamentalista parte do pressuposto de que o comportamento dos individuos na organizagao
¢ previsivel, e que, portanto, cabe ao gestor procurar prevé-lo para evitar situagdes problematicas
no contexto do processo decisdrio. Por fim, o modelo racional tem como objetivo maximizar os
resultados.

Entretanto, estudos t€ém apontado que o processo de tomada de decis@o ndo esta somente
relacionado a racionalidade. Diversos autores, entre eles Lindblom (1959) e Alison (1969),
demonstraram que o processo de tomada de decisdo esta baseado em fatores cognitivos e de
natureza institucional.

Por outro lado, estudos recentes tém apresentado severas criticas a racionalidade, abrindo
espaco para conceitos como os da intui¢do. Tal interesse esta sendo demonstrado ndo sé através
do meio académico, como também do empresarial, pois ndo sdo raros os depoimentos de
executivos assegurando que muitas de suas decisdes sdo tomadas de maneira intuitiva.

Por meio da Figura 1, a seguir, Freitas (1993) descreve, esquematicamente, o processo de
decisdo, problematizando a tens@o entre os aspectos racionais e os intuitivos; entre a objetividade
e a subjetividade.
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Figura 1 - O processo de tomada de decisao
Fonte: FREITAS, 1993, p. 74.

De acordo com a Figura 1, o decisor ocupa o centro do processo de tomada de decisdo,
cabendo a ele filtrar e processar as informacdes, de acordo com as diversas demandas pessoais e
organizacionais. O decisor deve submeter as informagdes recebidas a um complexo sistema de
variaveis, de maneira que a decis@o final seja aquela de satisfaz, da melhor maneira, este
conjunto de restri¢des pessoais e profissionais.

Segundo esse ponto de vista, o tomador de decisdo filtra as informagdes ndo so a partir de
critérios de racionalidade, submetendo-as ao conjunto de valores, crengas e recursos que carrega
consigo. Isto ¢ bastante importante para o entendimento moderno do processo de decisdo, pois
durante muitas décadas este assunto foi tratado com enfoque matematico puro, na tentativa de
reduzir o processo de tomada de decisdo a simples analise racional, por vezes numérica, de
alternativas, por meio da qual se chegaria, ao final do processo, a uma alternativa étima.

Para melhor compreensao das distingdes entre processos decisorios racionais e intuitivos,
sdo apresentados, a seguir, os pontos basicos dessas duas principais correntes tedricas.

1.1.1. O processo decisorio racional

Para a administragdo, o conceito de racional é utilizado para denominar uma agdo
praticada pelo individuo e sua relagdo com referéncia aos fins pretendidos. Tomando o aspecto
mais evidente, o termo racional refere-se a uma relag@o entre meios e fins ou, mais precisamente,
a adequagdo dos meios usados aos fins propostos. O adjetivo racional sé se aplica aos meios, os
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unicos que podem ser escalonados, técnica e cientificamente, em relagdo a um padrido univoco,
quaisquer que sejam as medidas utilizadas. Dado que os fins sdo determinados valorativamente,
¢ extremamente dificil chegar-se a um acordo quanto a sua racionalidade, uma vez que a um fim
sempre se pode contrapor outro, baseado em outro sistema de valores (PEREIRA et al. 2010).

J4 a operacionalizacdo do termo racional na administragdo ocorre com a racionalidade
burocratica de Weber (1963). Para o autor, o raciocinio burocrdtico determina uma ldgica
mecanica na qual a razdo ¢ determinada pela técnica. Esta técnica ¢ validada quando ha o
cumprimento dos objetivos propostos para a organizagdo, com execugdo de tarefas, segundo
regras calculdveis e sem relacdo com as pessoas. A burocracia promove, naturalmente, um modo
de vida racionalista, pois é o meio de transformar uma acdo comunitiria em acdo societaria,
racionalmente ordenada.

Faria e Silveira (2006) salientam, porém, que o conceito de racionalidade ¢
multifacetado, ndo permitindo uma abordagem conclusiva para o assunto. No mundo
contemporaneo, os autores enfatizam que, a partir dos conceitos de Max Weber, a racionalidade
se insere em um contexto de burocracia, tanto na vida social, quanto nas organizagdes.
Entretanto, as idéias weberianas encontraram bloqueio na limitagdo humana quanto a agir e
utilizar a racionalidade.

A burocracia tem um carater racional: regras, meios, fins e objetivos dominam sua
posicdo. Entretanto, para os autores March e Simon (1979), esse tipo de racionalidade objetiva
sugere que o individuo atuante ajuste seu comportamento a um sistema integrado, por meio: a)
de visdo panoramica das alternativas de comportamento antes da tomada de decisdo; b) da
considera¢@o de todo o complexo de consequéncias que advirdo da cada escolha; c) da escolha,
tomando o sistema de valores como critério, de uma alternativa entre todas aquelas disponiveis.

A racionalidade requer um conhecimento completo e inalcangavel das conseqiiéncias
exatas de cada escolha. Na realidade, o ser humano possui apenas um conhecimento fragmentado
das condi¢des que cercam sua agdo, e ligeira percepcdo das regularidades dos fenomenos e das
leis que lhe permitiram gerar futuras consequéncias, com base no conhecimento das
circunstancias atuais (PEREIRA et al., 2010).

Vergara (1993) resumiu muito bem a evolucdo das decisdes no caminho da racionalidade.
A autora destaca que a categoria basica com a qual a Administracdo lida diarimente ¢ a decisao.
Em sua opinido & preciso optar por produtos, estratégias, mercados, politicas, estruturas,
operagdes, tecnologias e objetivos. Neste contexto, o processo decisdrio assume importante
relevancia, no sentido de diminuir a incerteza atrelada a cada decisdo. Portanto, ha um esforco
académico enorme no sentido de propor métodos eficazes de tratamento da informagdo. A
automacdo dos escritdrios e o uso crescente de tecnologias, por exemplo, colocam a diposicao
dos administradores importantes ferramentas capazes de promover um tratamento da informagao
razoavelmente seguro.
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A primeira abordagem dos aspectos referentes ao processo decisdrio foi a de carater
racional. Baseada na administracdo cientifica, que atribuia um eficiente controle para o bom
andamento da empresa, considerava a tomada de decisdo como um processo sequencial em que
os participantes contribuiam de forma eficiente e disciplinada para o alcance dos objetivos
(KWASNICKA, 1989). Origindria em modelos economissistas, a abordagem racional utiliza
calculos matematicos e tem como objetivo sempre a decisdo Otima e a maximizagdo dos
resultados. Tinha uma abordagem prescritiva, mostrando as pessoas como agir, e predizendo que
elas iriam agir conforme o estabelecido (ELSTER, 1984).

Através da otica racional de decisdo, acredita-se que o individuo, ao tomar uma decisao,
consiga enumerar todas as possiveis alternativas (cursos de acdo), identificando-as de acordo
com sua importancia e consequéncia, selecionando todas as informagdes necessarias, para entdo
tomar a decisdo correta. Ansoff (1990, p.25), a partir desta logica, prevé que o processo de
tomada de decis@o consiste em configurar e direcionar o processo de conversdo de recursos, de
tal modo que seja otimizada a consecugdo dos objetivos, o que exige a andlise de inumeras
etapas de decisdo distintas, as quais necessitam de um estudo que pode ser facilitado pela divisao
do espaco total de decisdo em varias categorias diferentes: estratégica, administrativa e
operaional. Cada uma relacionada a um aspecto diferente do processo.

Stoner e Freeman (1992, p.185), por sua vez, defendem que o processo de tomada de
decisdo seja um processo de quatro etapas: (1) exame da situagao, (2) criagdo de alternativas, (3)
avaliacdo e selecdo de alternativas e (4) implementacdo e monitoramento da decisdo. Esse
processo ajuda os administradores a pensarem alternativas e a escolherem a que tiver melhor
chance de sucesso.

A fim de melhor compreender o tema, Simon, em 1989, desenvolveu o trabalho intitulado
“A razdo nas coisas humanas”, buscando elucidar as diferentes perspectivas da racionalidade.
Argumentou, entdo, que o processo de decisdo racional deriva das ciéncias economicas e da
estatistica e que esse tipo de racionalidade esta baseada no modelo neoclassico de racionalidade
objetiva, em que o administrador tem completa capacidade de tomar a decisdo que maximizara
os seus desejos, oferecendo as organizagdes os maiores lucros.

As percepgoes de Simon (1979b) quanto a forma em que as limitagdes do pensamento
humano afetam o funcionamento das organiza¢des geraram um nexo fundamental entre a
economia e a teoria organizacional. Suas idéias foram de encontro & visdo dos economistas
neoclassicos, que tinham os seres humanos como tomadores de decisdes totalmente racionais, e
da empresa como pouco mais do que um veiculo para um empresario voltado completamente a
maximiza¢do dos lucros. Simon via o homem como um ator econdémico bombardeado por
escolhas e decisdes, mas possuindo um estoque limitado de informagdes e capacidades de

processamento.
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De acordo com Simon (1979b), as pessoas sdo intencionalmente racionais, apenas de
forma limitada. Ele via a luta do homem para assimilar avalanches de informagdes e para
compensar sua incapacidade de aprender todas as decisdes disponiveis selecionando opgdes,
suficientemente boas, em lugar de solugdes 6timas, postuladas pelos economistas neocldssicos.

A maioria dos modelos de processo decisério apresentados na literatura académica
guarda caracteristicas semelhantes as ao modelo da racionalidade limitada descrito por Herbert
Simon (1965), que recebeu o prémio Nobel de Economia, em 1978, em razdo de sua teoria da
racionalidade limitada. O autor preocupou-se em considerar a importancia dos aspectos
cognitivos envolvidos no processo decisorio, tendo em vista os limites da racionalidade humana.
Ele construiu, assim, uma teoria administrativa baseada nos limites da racionalidade do homem
administrativo, que se opde a racionalidade do homem economico (MOTTA, 1998).

Herbert Simon, que desenvolveu a visdo de que o individuo racional € organizado e
institucionalizado, dedicou a maior parte da sua obra a procura da explicagdo e da conciliagdo de
principios de racionalidade econdmica que influenciaram as teorias classicas de organizagao e os
limites da racionalidade nas escolhas humanas. Em seus trabalhos, Simon insiste que as
organizagdes sdo influenciadas pelos limites humanos, no ato de processar informagdes. Segundo
ele, os individuos ndo maximizam ou otimizam as informagdes, mas se satisfazem em fung¢ao do
nimero de informagdes que suas mentes podem alcangar e processar. Assim, ninguém decide por
um processo racional de considerar todas as alternativas possiveis, mas, através de simplificagdes
da realidade, ajustaveis a mente humana.

A racionalidade limitada ¢ assim explicada por Simon (1979b, p. 505): o comportamento
real ndo alcanca a racionalidade objetiva, pelo menos por trés aspectos diferentes.

Em primeiro lugar, porque a racionalidade requer um conhecimento completo e
antecipado das conseqiiéncias resultantes de cada opc¢do. Na pratica, porém, o conhecimento das
conseqiiéncias é sempre fragmentario. Em segundo lugar, porque, considerando que essas
consequéncias pertencam ao futuro, a imaginacdo deve suprir a falta de experiéncia em atribuir-
lhes valores, embora estes s6 possam ser antecipados de maneira imperfeita. E, finalmente,
porque a racionalidade pressupde uma opcdo entre todos os possiveis comportamentos
alternativos, enquanto no comportamento real apenas uma fragdo de todas essas possiveis
alternativas ¢ levada em consideragéo.

No modelo racional estdo reunidas as abordagens que admitem que aquele que toma a
decisdo possua um conhecimento completo e preciso das consequéncias de cada escolha
(MARCH; SIMON, 1967). Essas abordagens, inspiradas na teoria econOmica, procuram
maximizar a funcio objetiva no sentido do lucro maximo e, na teoria racionalista, procuram
unicamente atender aos objetivos da organizagdo. Elas sdo estritamente racionais e normativas,
muito rigidas e irrealistas.
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Pereira et al. (2010) defendem que, nessa perspectiva puramente racional, os estilos
cognitivos do decisor ndo possuem espago para serem debatidos. O racionalismo ndo prevé de
maneira completa o conflito de interesses, as pressdes exercidas sobre o homem pelos seus
proprios limites, o papel do conhecimento, as reagdes afetivas e os valores do ser envolvido na
decisdo. Portanto, o comportamento racional do homem ¢ compreendido como aquele que,
distanciado dos sentimentos e das paixdes, pode examinar, a luz da inteligéncia, os melhores
meios de atingir um objetivo, quer dizer, submetido as exigéncias da razdo.

Na opinido de Motta (1988), a perspectiva racional tem como premissa que as
organizagdes existem e se justificam para atingir objetivos. O autor defende que o ideal racional
presume que a decisdo seja provocada unicamente pela detec¢do de um problema, e que o
processo decisério constituira um fluxo de producdo e andlise de informacdes que,
criteriosamente coletadas e analisadas, resultardo em identificacdo e opcdo de alternativas para o
alcance eficiente dos objetivos organizacionais.

Os modelos racionais tratam todas as varidveis humanas (como motivagdo, conflito e
personalidade), politicas (como auto-interesse e agrupamentos de poder) ou sociais (como grupos
de referéncia e wvalores sociais de origem) como restricdes ao alcance dos objetivos
organizacionais. Essas varidveis sdo sempre consideradas como dimensdes ndo-logicas ou
limitantes a racionalidade, no alcance da eficiéncia e da eficicia organizacionais. Assim, as
propostas dos modelos racionais trabalham sempre no sentido de tentar superar essas restrigdes,
ou de ultrapassar esses limites, para alcancar os objetivos almejados (MOTTA, 1988).

Por outro lado, Motta (1988), ressalta que a perspectiva racional acredita que a
socializacdo do individuo no meio organizacional se estabelece sempre no sentido de como se
comportar de forma adequada aos meios que levam ao alcance dos fins. O individuo adota,
assim, mesmo quando se comporta irracionalmente, uma intencdo de racionalidade. A
socializacdo, portanto, faz com que o comportamento do individuo dentro da organizagdo seja
significativamente diferente do que ¢ do lado de fora. Por isso, tentar explicar comportamentos
administrativos por varidveis ndo-organizacionais ¢ inocuo.

Para Motta (1988) ndo foi s6 a perspectiva do senso comum que ajudou a desenvolver a
idéia da organizagdo como um ente racional. A teoria organizacional, por meio de racionalismos
e analogias com seres vivos, também contribuiu muito para reforgar essa perspectiva. Os
primordios da teoria organizacional foram marcados por estruturas de referéncia fundamentadas
na racionalidade de comando e controles centrais, em fun¢do de fatores de especializagdo do
trabalho e de distribui¢ao de autoridade.

Motta faz a seguinte ponderacdo em relagdo a racionalidade decisdria:

Os dirigentes normalmente possuem razdes e logicas, em termos de objetivos, para
prosseguir em determinado curso de agdo. Analisam seus objetivos, identificam
alternativas, verificam o valor relativo de cada alternativa e procuram fazer opgdes
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segundo critérios de maximizagdo da eficiéncia e da eficacia organizacionais. A
racionalidade substantiva da decisdo, em termos de fins a serem alcangados, jamais
deixard de ser uma aspiragdo dos dirigentes, pois inexistem no mundo da organizagdo
do trabalho argumentos sdlidos contrdrios a eficiéncia e a eficdcia. Quando se
visualiza a decisdo, em termos substantivos de seus fins, toda a idéia de racionalidade
classica se justifica. No entanto, a decisdo racional exige um sistema de decisd@o ou um
processo organizacional para se alcancgar os fins desejados. Esse processo decisorio - e
ndo a racionalidade de decidir - é que se retrata como ilogico ou irracional, porque
funciona como obstaculo para o melhor alcance da racionalidade dos fins. ( MOTTA,
1998, p. 93).

1.1.2. O processo decisorio intuitivo
No inicio de seu trabalho, Vergara conceitua a intui¢do, no sentido amplo, da seguinte maneira:

Intuigdo é aquilo que produz o conhecimento intuitivo, que tem origem
na consciéncia vital, segundo o sentido filosofico e o da psicologia
transpessoal, ou no inconciente individual e coletivo, segundo o sentido
jungiano. Ela independe de tempo-espago, é sintética, ndo necessita de
explicagdes ou de provas, nem apresenta relacoes de causa e efeito.
Permite o acesso ao conhecimento de forma imediata, sem andlises ou
mediagoes e transcende a razdo, aqui entendida como aquilo que produz
conhecimento racional, que se origina dos sentidos e do intelecto. Razdo
e Intuicdo estdo presentes na tomada de decisdo. (VERGARA, 1993, p.
130-131).

A autora esclarece que a intui¢do antecede a razdo, ou, como diria Kant, precede o ato de
pensamento, por isso permite o conhecimento imediato, a priori, sem mediagdes. A razdo, a
posteriori, explica e demonstra o conhecimento assim adquirido, gerando outros conhecimentos.
Em contra partida, o intelecto produz o saber racional; a consciéncia (no sentido fllos6flco), ou o
inconsciente (no sentido junguiano) produz o saber intuitivo. Se a razdo ¢ condicionada ao que se
pode designar como elementos do método cientifico, a intuicdo os transcende, parecendo ter
certa liberdade.

Atualmente, considera-se que a intuig¢do e a percep¢ao sejam formas de conhecimento, ja
que toda a apreensdo esta ligada as interpretagdes do individuo, a partir das relacdes que se
estabelecem com o meio exterior. Portanto, o conhecimento sensivel ¢ fundamental nos
processos de formagao do individuo, ja que propicia um saber mais profundo a respeito dele
proprio, dos outros e do que estd a sua volta (PILLOTTO, 2006).
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Parikh (1994) ressalta que a intuicdo resiste a uma definicdo comum, em fun¢do das suas
proprias caracteristicas. Como ela ¢ algo utilizado por todos, em todas as areas, como se fosse
uma habilidade universal, acaba que recebe diferentes denominagdes: conhecimento (filosofia),
habilidades (epistemologia), atitude (psicologia), expressdo criativa (artes), processos quimicos
(neurociéncia), estado de consciéncia alterado (misticismo).

Para Miller e Ireland (2005), por exemplo, a intui¢do apresenta diversas defini¢des. Dessa
forma, propicia muitas duvidas quanto ao entendimento. E importante ressaltar que a intuicio
ndo ¢ o oposto da racionalidade, nem um processo de adivinhagdes. A intuigdo corresponde aos
pensamentos, as conclusdes ou as escolhas dos processos mentais.

Segundo Motta (1988), a teoria contemporanea de decisdo gerencial procura demonstrar
o valor do senso comum, da simplicidade e do juizo das pessoas, através do uso ativo dos
instintos e percepc¢des individuais. Refere-se muito a decisdo intuitiva, isto é, aquela que nao se
baseia ou mesmo contradiz a ldgica dos fatos explicitamente conhecidos e sistematizados. A
intui¢do € vista como um impulso para agdo em que nao se faz uso do raciocinio logico.

O fato de imaginarmos que decisdes sdo tomadas segundo o método racional tdo
enfatizado por Decartes e consolidado nas teorias € modelos de decisdo €, no minimo, ingénuo.
Primeiro, porque racionalidade ¢ uma forma de organizag¢do de pensamento que ndo € uniforme
nem Unica, ou seja, existem varias formas de ordenar o pensamento, logo, existem varias
racionalidades. Segundo, porque sensagdes, emogdes, sentimentos e todo um conteudo subjetivo
interferem no processo de tomada de decisdo. E finalmente, porque a intui¢cdo também interfere e
transcende o racional (VERGARA, 1993).

Dessa forma, Descartes considerava que o individuo deveria se deixar levar apenas pela
razdo e esquecer os sentidos. J& o empirismo, ou conhecimento sensivel, estabelece que o
conhecimento ¢ resultante da percep¢ao dos sentidos (FLORENTINO, 2004).

Em seu trabalho anterior, publicado em 1991, Vergara observa que o homem, enquanto
ser racional, sempre tentou buscar explicagdes para a realidade na qual estd inserido, seja por
meio dos mitos, da religido ou da ciéncia. O processo de desmitologizacdo e o de dessacralizacdo
obedeceu a énfase na racionalidade prdpria da ciéncia.

A intui¢do, como apontam diversos autores (AGOR, 1986; KLEIN, 1998; SADLER-
SMITH, 2007; LEHRER, 2009), é uma das mais importantes fontes de informacdo que o gestor
tem a disposicao para a tomada de decisdo.

Em uma sociedade voltada para o conhecimento, como a nossa, elementos como intui¢ao
e percepcdo tornam-se fundamentais ao sucesso do processo, por contribuirem para a analise
cendrios que permeiam as organizagdes. Durante muito tempo, somente as técnicas racionais
nortearam o processo decisorio, mas a realidade hoje exige que os gestores considerem
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dimensdes logicas e ilogicas nas situagdes decisivas, sem que um processo anule o outro
(MOTTA, 2004).

Na opinido desse autor, o principal desafio da gestdo contemporanea ¢ o processo
decisorio com base em informacgdes subjetivas e incompletas, as quais evidenciam uma
necessidade de acdo imediata sobre um problema, muitas vezes mal identificado. Dessa forma,
diante de um cendrio de mudangas ambiguas, a tomada de decisdo nido pode considerar somente
uma perspectiva racional (MOTTA, 2004).

As decisdes podem ser tratadas como algo cientifico e racional, enfatizando-se as andlises
e as relacdes de causa e efeito, com o intuito de antecipar a¢des e decidir de forma mais eficaz e
eficiente. Por outro lado, no processo de tomada de decisdo ¢ preciso aceitar a existéncia de uma
face de imprevisibilidade e de interacdo humana que lhe confere a dimensdo do ilégico, do
intuitivo, do emocional e espontaneo, e do irracional (MOTTA, 2004, p. 26). Como ressalta
Bernstein (2008), os seres humanos estdo longe de serem automatos hiper-racionais, ou seja, ha
algo mais ndo declarado.

Alguns autores (GOURLAY, 2006; ALWIS; HARTMANN, 2008) associam diretamente
a intui¢do ao conhecimento tacito e afirmam que muitos gestores confiam frequentemente na sua
habilidade intuitiva para tomar decisdes certas (ALWIS; HARTMANN, 2008, p.135).

Peters e Waterman (1983) sdo criticos severos dos modelos racionais de decisdo.
Defendem que a preocupacdo com o racionalismo conduz a paralisia, a complexidade e a
dificuldade de inovacdo. Afirmam, ainda, que as andlises racionais sdo, normalmente, muito
complexas para serem uteis, muito pesadas e volumosas para serem flexiveis, € muito precisas
sobre o desconhecido, concluindo que o sucesso e a exceléncia empresariais passam longe do
excesso de racionalismo.

Caminhando na mesma direcdo, Kaufman (1985), reconhecido estudioso de organizagdes
publicas, enfatiza a inutilidade do modelo racional para explicar a sobrevivéncia organizacional,
contrariando as posturas cldssicas que veem a sobrevivéncia como produto de acdo
racionalmente planejada pela organizacdo para se adaptar ao ambiente. Para Kaufman (1985) a
sobrevivéncia ¢ simples fruto da sorte ou do acaso. Ao desprezar o poder explicativo das agdes
racionais humanas para a sobrevivéncia organizacional, Kaufman est4, na verdade, aceitando a
importancia do ilégico e do ndo-racional, a que chama de sorte ou acaso.

O autor ressalta que se rejeitando parcial ou totalmente a no¢do de objetivos comuns ou
de acdes concatenadas em fungdo desses objetivos, escapa-se tanto da descricdo quanto da
proposicdo do processo decisério organizacional como potencialmente ou necessariamente
racional e harmonioso (KAUFMAN, 1985).

O processo intuitivo incorpora um numero maior de varidveis, ja que fatores emocionais,
politicos, de oportunidade e de sensibilidade permeiam todo o processo decisorio, desde as
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etapas iniciais, reduzindo as visdes racional-analiticas da decisdo. Por isso, 0 juizo intuitivo do
dirigente, baseado no conhecimento e na experiéncia do contexto, pode levar a melhores
decisdes do que a énfase nas técnicas racionais de otimizagdo. Embora as técnicas racionais
possam prever melhor erros e riscos, pode-se considerar, conforme Mintzberg (1976), que as
técnicas analiticas de decis@o, apds serem recebidas com entusiasmo, sdo expulsas pelas portas
dos fundos das empresas.

De acordo com Elster (2009), as emog¢des atuam com tamanha intensidade que acabam
afetando todos os polos da acdo, pois atuam diretamente em algo que todos temos arraigados,
nossas crencas € nossos desejos.

Paralelamente, Motta (1988), afirma que o futuro se articula intuitivamente com critérios
de referéncia que vao sendo formados através da andlise de informagdes que chegam ao dirigente
de maneira formal ou informal. O processo de montar um futuro alternativo mistura uma
dimensdo racional-analitica, fundamentada em informacdes sistematizadas pela organizacio,
com uma dimensdo intuitiva sobre pontos alternativos, a partir de informagdes e da selecdo de
imagens, perspectivas e previsdes existentes no contexto organizacional e fora dele.

Para o autor, a intui¢do produz a visdo global, a partir da interligacdo de fatores, e se
desenvolve com a experiéncia € com o processamento inconsciente das diversas informagdes
que, diariamente, sdo captadas pela mente do dirigente. Por isso a intui¢do € capaz de produzir
ideias importantes, que sobrevivem a logica dos fatos. Assim, os dirigentes aprendem a tomar
decisdes num processo organizacional limitado e fragmentado, onde € impossivel o alcance da
racionalidade total. Em um ritmo de demandas diversas e necessidade de respostas rapidas,
acabam por construir um processo decisorio também muito diferente da proposta racional, no
qual a intuicdo, baseada na percepcdo de variaveis cruciais, desempenha papel fundamental
(MOTTA, 1998).

De acordo com Stauffer (2007), o fato de o ambiente ser extremamente dindmico e de as
decisdes serem tomadas num ritmo cada vez mais acelerado, a intui¢do acaba ganhando um
espaco de destaque. Assim, € necessario que o gestor esteja atento a como aproveitar melhor essa
caracteristica, como estimuld-la, desenvolver e adquirir uma confianca maior em si mesmo, €
também nos sinais que o corpo recebe advindos de sua intui¢do.

Gigerenzer (2007) ressalta que a busca por outras fontes menos estruturadas tem como
fato gerador o nosso cérebro que, em funcdo do nivel de evolucdo atingido pela sociedade, ¢
capaz de processar, mesmo que de forma nd3o declarada, ou estruturada, ou consciente,
informagdes que estdo em algum lugar de nossa memoria. Isto traz implica¢des sobre a maneira
de abordar o fenémeno, o que significa que, diferentemente de uma abordagem passiva, agora os
individuos podem praticar, aperfeicoar e ampliar a tomada de decisdo (STAUFFER, 2007).

Paralelamente, Bazerman (2004) chama aten¢do para o uso de mecanismos praticos,
como a heuristica, para tomar decisdes. Trata-se de um facilitador para enfrentar as
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complexidades ambientais, visto que a heuristica ¢ uma estratégia de simplificagdo, utilizada
pelos gestores com o objetivo de facilitar o processo decisdrio. Seu aproveitamento se deve ao
fato de que informag¢des inadequadas, falta de tempo do gestor e os limites or¢amentarios
aumentam a complexidade, reduzindo o tempo da tomada de decisdo.

Em outras palavras, Motta (1997, p. 166), observa que, quando o raciocinio 16gico atinge
o seu limite, a intuicdo que se forma a partir do processamento de dados estocados no
subconsciente possibilita a criagdo de novas alternativas para os desafios impostos pelo ambiente
organizacional interno e externo.

Patton (2003) identificou trés fontes de intuicdo. A primeira seria a resposta inata, ligada
ao instinto subconsciente do individuo, e que ndo é aprendida. Outra fonte seria a proveniente
das experiencias gerais, que esta ligada ao conjunto de conhecimento acumulado a partir dos
acontecimentos e vivéncias de cada individuo. A ultima fonte é o conhecimento focado, ou seja,
o desenvolvimento de habitos de aprendizagem que decorrem de esforgos deliberados e
permitem alcancgar reacdes intuitivas.

Na verdade, mesmo segundo Simon, a complexidade das decisdes exige dos dirigentes
discernimento, intui¢do e criatividade. Simon, entretanto, afirmava que no futuro o computador
iria programar a maioria das decisdes consideradas ndo-programaveis. O que se tem verificado
nas ultimas décadas, no entanto, ¢ a complexidade, a volatilidade, a hostilidade e a
imprevisibilidade do ambiente externo as empresas, o que tem ampliado o conjunto das decisdes
nao-programadas (MOTTA, 1988).

Como aponta Woiceshyn (2009), ha um espago ignorado do uso da intui¢do como um
recurso, pois ndo se sabe de onde ela vem e como ela se relaciona com a andlise racional.
Bonabeau (2003) ressalta que o uso da intui¢do no processo decisorio se da em fungdo da
dindmica do ambiente dos executivos, onde a informagdo é repassada em tempo real, em
quantidades assombrosas, € onde, cada vez mais, é preciso decidir sobre algo, o quanto antes.

Nesse contexto, Leal (2007), considera necessario valorizar os aspectos subjetivos, sem
relegar o que ele chamou de conhecimento objetivado. O autor afirma ainda que a conexdo entre
estes dois elementos € o ponto crucial para a sobrevivéncia das organizagdes.

Mesmo com os recentes estudos sobre a tomada de decisdo, ndo parece haver um
consenso entre os estudiosos sobre a dualidade racional - irracional, objetivo - subjetivo. Com o
avanco da tecnologia, e dos estudos praticados pela neurociéncia, observou-se, por um lado, que
ha uma forte interligagdo dos sistemas cerebrais (sejam eles mais ou menos estruturados), e, por
outro, que a decisdo ¢ afetada por eles (LEHRER, 2009).

Como se V€, ja existe vasta literatura colocando por terra o dominio absoluto da
racionalidade.nos processos decisorios. Resta saber como os proprios executivos encaram a
questao.
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1.2. Empresas Familiares

Donnelley (1964) considera uma empresa familiar aquela que tenha estado ligada a uma
familia por pelo menos duas geragdes, com ligagdes familiares que exer¢am influéncia sobre as
diretrizes empresariais, os interesses € objetivos da familia. Este € o conceito de empresa familiar
que este trabalho usard em seu desenvolvimento. Desta forma, todas as etapas deste trablho
utilizardo este conceito como norteador e mediador na escolha das empresas a serem
pesquisadas.

Para o mesmo autor, tal relacdo pode ser identificada quando um ou mais dos seguintes
fatores estiverem presentes: (1) a relagdo familiar € um fator, dentre outros, na determinagdo da
sucessdo administrativa; (2) esposas ou filhos do atual ou de antigos diretores tiverem assento no
Conselho de Administragdo; (3) os valores institucionais importantes da empresa estdo
identificados com a familia, seja por meio de publicacdes formais da empresa, seja através das
tradi¢des da organizacdo; (4) as agdes de um membro da familia exercem influéncia, ou pelo
menos acredita-se que exergam, sobre a reputacdo da empresa, independentemente de sua
participag@o formal nos quadros administrativos da mesma; (5) os parentes sentem-se obrigados
a possuir agcdes da empresa por razdes que nio sdo exclusivamente financeiras, particularmente
quando a empresa incorra em prejuizos; (6) a posicdo ocupada pelo membro da familia na
empresa influenciara sua situagdo familiar e (7) um membro da familia devera relacionar-se
claramente com a empresa a fim de determinar sua prépria vida profissional.

Alguns autores, como Peiser ¢ Wooten (1983), consideram empresa familiar aquela que,
a partir do empenho de um empreendedor, aproxima os componentes da familia para auxilia-lo
quando os negocios evoluem. Entretanto, para outros, como Donnelley (1976), quando nao
houve nenhuma fase de preparagdo ou sucessdo dentro da empresa, esta ainda se caracteriza
como um negdcio pessoal, em que as relagdes entre dono e funcionarios, familiares e outros, se
dao em funcdo de aspectos pessoais, como lealdade, simpatia e respeito.

O conceito de Donnelley (1976) permite um entendimento mais amplo da empresa
familiar, uma vez que demonstra as relagdes dos membros da familia entre si e entre os demais
elementos da empresa. O conceito permite observar o dinamismo e as modificagdes que
envolvem a empresa familiar, mesmo a mais tradicional.

Uma outra defini¢do proposta por Lanzana € que as empresas familiares sdo aquelas em
que

[...] um ou mais membros de uma familia exercem consideravel controle administrativo
sobre a empresa, por possuirem parcela expressiva da propriedade do capital. Assim,
existe estreita ou considerdvel relagdo entre propriedade e controle, sendo que o
controle é exercido justamente com base na propriedade. (LANZANA, 1999, p. 33).
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Pesquisadores e estudiosos do tema concordam que o envolvimento da familia nos
negdcios é o que torna as empresas familiares distintas (MILLER; RICE, 1967). A maioria dos
pesquisadores entendem envolvimento familiar como deteng¢do de propriedade de capital e ou
gestio (HANDLER, 1989). Churchill e Hatten (1987), no entanto, preferem adicionar a isto a
existéncia de um sucessor familiar aos negdcios.

Chua et al. (1999) explica que o debate central acerca da defini¢cdo precisa do que seria
uma empresa familiar gira em torno da articulagdo bdsica entre propriedade, gestdo e sucessao.
Claramente, um negocio proprio gerido por uma familia é um negocio familiar. A dindmica
familiar ird afetar as decisdes / acdes e estas decisdes / acdes serdo idubitavelmente diferentes
daquelas de empresas com gestdo ndo familiar.

Oro et al. sinalisam a importancia académica, economica e social das empresas familiares
no Brasil e no mundo:

As empresas familiares tem sido objeto de estudos no meio académico,
principalmente por representarem um tipo de constituicdo empresarial importante no
mundo. De acordo com o dossié Retrato de Familia (2003), os negdcios familiares
representam 80% do universo empresarial e suas operagdes respondem por metade do
Produto Interno Bruto (PIB) mundial. No Brasil, segundo Oliveira (1999), as empresas
familiares correspondem a mais de 4/5 da quantidade das empresas privadas
brasileiras e respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos, quando se
considera o total das empresas privadas. (ORO et al., 2009, p. 1).

Paralelamente, Colli e Mary (2009) observam que as empresas familiares t€ém sido
cruciais no cendrio dos negdcios ao longo dos séculos. Ou seja, ao longo do tempo tiveram um
papel importante no mercado de trabalho, geracdo de renda e acumulagdo de riqueza. Assim, é
extremamente dificil descrevé-las com exatiddo, pois sdo multidimensionais, e portanto, ndo ha
uma defini¢do Unica capaz de capturar totalmente sua diversidade intrinseca. No entanto, as
autoras ponderam que uma defini¢do geral ampla da empresa familiar ¢ aquela em que a familia
possui capital suficiente para ser capaz de exercer controle sobre a estratégia.

Acrescentam, ainda, que foi apenas a partir dos anos 1950 que os historiadores de
negocios comegaram a escrever estudos de caso sobre empresas familiares (ERICKSON, 1959;
KINDLEBERGER, 1964). No entanto, a partir dos anos 1980, o foco foi agu¢ado, como uma
reacdo a énfase de Chandler sobre a superioridade das empresas geridas profissionalmente
(CHURCH, 1969; PAYNE, 1984; MORIKAWA, 1992; BROEHL, 1992; CHURCH, 1993;
DRITSAS; GOURVISH 1997; ROSE, 1999; COLLI; ROSE, 1999, 2003; COLLI et al. 2003;
COLLI, 2003).

As autoras ainda relatam que, apesar de uma quantidade enorme de artigos sobre
conflitos de sucessdo terem sido publicados na Harvard Business Review, nas décadas de 60 e
70, o estudo académico pelo campo da administracdo dos negécios familiares foi adiado até a
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década de 80, com o langamento de Family Business Review, a primeira revista académica
dedicada ao estudo dos negdcios familiares.

No século XIX, e em grande parte do século XX, a economia foi tdo fortemente
dominada pelos negdcios familiares (HARRIS, 2000), que ndo havia necessidade de lhe dar um
nome especifico para distingui-la de outras formas legais e organizacionais. Foi apenas a partir
do periodo entre guerras (BERLE; MEANS, 1932), com o crescente interesse no divércio entre
propriedade e controle, que os historiadores e especialistas em gestdo de empresas familiares
passaram a diferencia-las de outras categorias de negocios. As diferencas referem-se, em parte,
as variagdes na propor¢do das acdes de propriedade da familia.

A importancia das empresas familiares no inicio da industrializagdo ¢ relativamente
incontroverso. Durante o inicio da industrializacdo a empresa familiar representou uma resposta
forte e segura a instabilidade, a incerteza e aos direitos pobres de propriedade e, assim, tornou-se
o centro de uma rede de confiangca (CASSON, 1999). Neste sentido, a empresa familiar
representa um mercado interno de mao de obra, uma fonte de recursos para a criagdo e expansdo
do negdcio e uma fonte confidavel de informag¢do. Como uma reagdo a incerteza, as empresas
familiares foram uma dimenséo crucial da industrializa¢do mundial.

Tabela 1
Distribuicao das Empresas Familiares (1995-2000):

% DE
PAIS EMPRESAS
FAMILIARES

Italia 75-95

Espanha 70-80
Ingraterra 75

Suécia 90-95
Suissa 85
Holanda 74
Bélgica 70
Alemanha a0

Polénia 50-80
Portugal 70
Eua 95
Brasil 90

Fonte: Neubauer e Lank 1996; Colli 2003; e Colli et. al. 2003.
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Na andlise de Donnelley (1964), aproximadamente 20% das quinhentas maiores
empresas listadas pela revista Fortune evidenciam importantes ligagdes familiares, com respeito
seja a propriedade de agdes, seja & administragao.

Ha consenso em relagdo ao fato de que, quando familia e empresa estdo mesclados, o
resultado ¢ sempre uma atividade empresarial de menor eficiéncia. Mas um exame mais detido
do assunto sugere que esta crenga pode nao encontrar fundamentos. Ignora-se o fato de que a
pratica administrativa eficiente se baseia no entendimento do relacionamento entre pessoas na
medida em que afetam a vida de qualquer organizag¢do. Onde tal entendimento estiver presente, a
empresa familiar tendera a desenvolver procedimentos e tradigdes organizacionais, que se
tornaram proverbiais e se beneficiardo dos valores da interacdo entre a vida familiar e a atividade
empresarial, e que se constituem numa grande vantagem, a longo prazo, tanto aos interesses da
companhia como da familia proprietaria (DONNELLEY, 1964).

Desta forma, entender a contribuicdo que uma familia pode oferecer para o
fortalecimento da companhia a longo prazo, analisar os pontos fracos existentes e implementar
os mecanismos de controle empresarial a fim de restringir estes problemas, sdo alguns aspectos

do problema enfrentado pelo administrador que trabalha numa empresa do tipo familiar
(DONNELLEY, 1964).
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

As préaticas que envolvem a intuicdo, durante o processo de tomada de decisio em
empresas familiares brasileiras, ainda ndo foram mapeadas, sendo, portanto, assunto que
demanda estudos mais profundos. Por esse motivo, a modelagem da pesquisa realizada partiu
dessa realidade, buscando suprir uma parcela, ainda que pequena e bem localizada, dessa
caréncia, por meio de um trabalho inicial, exploratdrio, que, longe de apresentar conclusdes
definitivas, objetiva langar algumas luzes sobre o tema, abrindo caminhos para estudos futuros.

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada no estudo realizado.

2.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa proposta neste trabalho ¢ de natureza exploratéria e aplicada.

Segundo Ferrari (1982), a pesquisa destina-se a dois grandes propositos: o
enriquecimento tedrico e o estudo pratico de uma realidade. A partir desta distingdo bdsica se
apresentam duas modalidades de pesquisas: a pura e a aplicada. Desta meneira, optou-se pelos
conceitos propostos da pesquisa pois € aquela que busca “a solucdo de problemas concretos,
praticos e operacionais” (FERRARI, 1982, p.171).

A pesquisa exploratoria, por sua vez, permite uma primeira aproximag¢ao com o tema do
estudo, levantando aspectos que poderdo vir a ser aprofundados em pesquisas subsequentes, ja
que ndo ha estudos sistematizados a esse respeito. Para Aaker e outros (2001, p. 94), “a pesquisa
exploratoria é usada quando se busca um entendimento sobre a natureza geral de um problema,
as possiveis hipoteses alternativas e as variaveis relevantes que precisam ser consideradas.”

Essa vis@o € corroborada por Gil (1999), para quem a pesquisa exploratoria se justifica
em circunstancias em que os estudos anteriores sobre o assunto sdo escassos, sendo necessario
buscar elementos que permitam levantar hipdteses sobre determinado objeto. Nesse caso
utilizam-se técnicas similares as de estudos de caso, que se baseiam em observagdes e opinides
de pessoas que expressem sua experiéncia no assunto, permitindo uma maior aproximacao do
pesquisador com seu objeto.
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Trata-se, portanto, de um estudo preliminar, que ndo permite nem pretende testar
hipdteses ou chegar a constatagdes conclusivas.

Por outro lado, estudos exploratdrios permitem, em razdo de seu cariter, que o
pesquisador estabeleca, com certa liberdade, os passos a serem empreendidos para que se
obtenha um conjunto relevante de dados e aspectos acerca do objeto pesquisado.

As pesquisas exploratorias, por sua vez, sdo geralmente desenvolvidas através de metodologias
qualitativas, com pequenas amostras que permitem um tratamento em profundidade das
impressoes do entrevistado sobre a questdo levantada.

Os estudos combinados se justificam quando ndo hd informagdes anteriores acerca de um
determinado problema, de modo que ha necessidade de, a principio, estabelecer, num estudo
qualitativo, que parametros devem ser utilizados num estudo, para, posteriormente, quantifica-los.
O contrario pode acontecer quando, eventualmente, num processo quantitativo, se percebe a
existéncia de um determinado problema localizado em alguma parte do estudo, para cuja
compreensdo ha necessidade de um aprofundamento maior. Nesses casos, o estudo qualitativo é

posterior ao quantitativo. (PINHEIRO et al., 2011, p.59)

Com base nesse entendimento foi possivel delimitar as etapas da pesquisa, realizando um
estudo combinado.

2.2. Etapas da Pesquisa

O estudo envolveu duas etapas, distintas e consecutivas: a primeira, de carater
quantitativo, e a segunda de natureza qualitativa.

A etapa inicial buscava encontrar elementos que pudessem fornecer pardmetros para a
compreensdo dos processos decisorios em empresas familiares, no que tange a presenca da
intui¢do como fator facilitador da tomada de decis@o.

Tratava-se, portanto, de um levantamento que poderia envolver a explicitagdo de
informagdes de carater estratégico, ja& que nem sempre empresarios se sentem a vontade para
divulgar as caracteristicas de seus processos de gestao.

Esse fato foi determinante para a decis@o de trabalhar com um método de amostragem
ndo probabilistica, mas que assegurasse o retorno do instrumento de pesquisa. Assim,
determinou-se que a pesquisa envolveria um conjunto de executivos de empresas de médio e
grande porte, os quais se comprometeram a colaborar com o estudo.
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Por outro lado, havia o entendimento de que seria possivel que gestores de alto e médio
nivel tivessem perspectivas diferenciadas em relagdo ao uso da intuicdo como elemento
constitutivo de processos decisdrios, principalmente por se tratar de empresas familiares, que
nem sempre sdo administradas por gestores profissionais. Portanto, era importante ouvir ndo
apenas os presidentes, donos das empresas, mas também os seus gerentes.

Com esses elementos foi possivel compor uma amostra de 20 sujeitos, entre presidentes e
gerentes de grandes e médias empresas sediadas na cidade do Rio de Janeiro, os quais vivem o
processo decisorio como uma realidade central em seu cotidiano. Os 20 entrevistados (9
presidentes e 11 gerentes) atuam em 11 empresas familiares, sendo 7 de grande porte e 4 de
médio porte’. Todas as empresas vém sendo geridas pela segunda geragio da familia que hoje
detém seu controle, conforme a proposicdo de Donnelley (1964). Todos os presidentes
pertencem a familia controladora, ao contrario dos gerentes, que sdo profissionais do mercado,
sem vinculo com a familia que administra o negdcio. Em relagdo ao ramo de atuagdo, as
empresas em que trabalham os executivos pesquisados operam com comércio de veiculos (03),
refeicdo industrial (04), rede de supermercado (02) e desenvolvimento de software (02),
conforme apresentado na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2
Perfil dos Entrevistados

CARGO CODIGO | IDADE | SEXD RAMO DE NEGOCIO PORTE EMPRESA
PRESIDENTE Pl 52 M REFEIGAD INDUSTRIAL MEDIO
PRESIDENTE P2 69 M COMERCIO DE VEICULOS GRANDE
PRESIDENTE P3 61 M SUPERMERCADO GRANDE
PRESIDENTE P4 46 F REFEICAO INDUSTRIAL MEDIO
PRESIDENTE PS5 53 M COMERCIO DE VEICULOS GRANDE
PRESIDENTE ] 45 F REFEIGAO INDUSTRIAL GRANDE
PRESIDENTE BP7 G4 F COMERCIO DE VEICULOS GRANDE
PRESIDENTE P8 57 M REFEICAO INDUSTRIAL MEDIO
PRESIDENTE P9 42 M DESENV. 30FTWARE GRANDE

GERENTE Gl 39 M REFEIGAD INDUSTRIAL MEDIO

GERENTE G2 49 M COMERCIO DE VEICULOS GRANDE

GERENTE G3 37 M SUPERMERCADO GRANDE

GERENTE G4 34 F REFEICAO INDUSTRIAL MEDIO

GERENTE G5 43 F COMERCIO DE VEICULOS GRANDE

GERENTE GG 37 M REFEIGAO INDUSTRIAL GRANDE

GERENTE G7 33 I\ COMERCIO DE VEICULOS GRANDE

GERENTE G8 48 M REFEICAD INDUSTRIAL MEDIOD

GERENTE G9 35 M DESENV. 30FTWARE GRANDE

GERENTE G10 56 F DESENV. SOFTWARE MEDIO

GERENTE G11 32 F SUPERMERCADO GRANDE

Fonte - Elaborada pelo autor

A classificagdio de porte de empresa aqui utilizada é a proposta pelo BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico
e Social), que divide o porte das empresas em 5 categorias: micro, pequena, média, média-grande e grande. De acordo com essa
classificagéio, uma empresa de médio porte possui receita operacional bruta anual maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$
90 milhdes. Ja uma empresa de grande porte possui mais de R$ 300 milhdes de receita operacional bruta anual, conforme tabela
que pode ser encontrada em http://www.bndes.gov.br/Site BNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/porte.html.
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O passo seguinte foi definir as categorias de andlise e, a partir dos resultados obtidos na
primeira etapa, estabelecer os pontos que mereceriam aprofundamento, na segunda etapa. Nela
foram ouvidos, em entrevista semi-estruturada, 3 gerentes e 3 presidentes de empresa, dentre os
que participaram da primeira etapa.

2.3. Coleta e Tratamento de Dados

O instrumento para coleta de dados utilizado na primeira etapa da pesquisa foi construido
para elucidar a percepcdo dos gestores pesquisados em relacdo ao uso da intuicdo como
elemento que interfere na tomada de decisdo em empresas familiares.

A concepedo do questionario foi norteada pela leitura e andalise do estudo feito por Moron
(1998), com o objetivo de conceber, desenvolver e validar instrumentos de coleta de dados
relacionados a percep¢do do processo decisdrio. Por esse motivo, o trabalho de Moron (1998) foi
utilizado como fonte bdsica para a constru¢do e validagdo do questiondrio aplicado na etapa
inicial da pesquisa.

Moron (1998) utilizou como base para a formulagdo das perguntas do questiondrio uma
intensa revisdo bibliografica e uma série de debates entre pesquisadores envolvidos. Desta forma,
aumentou consideravelmente as chances de acréscimo na qualidade das perguntas a serem feitas
aos pesquisados.

Assim, cada uma das perguntas propostas no questiondrio final foram concebidas a partir
de uma andlise tedrica e bibliografica criteriosa, ou seja, cada pergunta reflete o pensamento de
um ou mais autores sobre aquela questao:

[...] elaborou-se um esbogo inicial dos instrumentos de pesquisa a serem
utilizados. Alguns ja advinham de experiéncias anteriores dos pesquisadores envolvidos
no projeto global, outros instrumentos foram produzidos baseados na literatura
pesquisada tanto relacionada com o tema de pesquisa como referente a metodologia de
construgdo de instrumentos de pesquisa. Por outro lado, recorreu-se a questiondrios e
itens ja utilizados em outras pesquisas no intuito de readaptd-los para a presente
investigagcdo ou até mesmo utiliza-los na forma original. (MORON, 1998, p. 79)

Como os dados coletados precisam fornecer informacdes ndo apenas significativas, mas
também livres de erros sistematicos (Moron,1998), o questiondrio foi pré-testado por um gerente
e um presidente de uma outra empresa familiar, que nao fez parte do estudo, de modo a assegurar
o entendimento correto de todas as questoes.
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O instrumento final, que objetivou captar se a intui¢do ¢ vista pelos gestores como
facilitadora a tomada de decisdo, contempla 19 perguntas, sendo que 8 foram aproveitadas
diretamente do estudo de Moron (1998), em sua forma original. As outras 11 perguntas — que
intervém especificamente sobre o objeto dessa pesquisa — foram formuladas segundo a mesma
metodologia.

Assim, o questiondrio estruturou-se em duas partes, embora essa divisdo ndo tenha sido
explicitada aos participantes: até a pergunta 10 objetivou-se compreender o quanto os
respondendes estavam atrelados a logica racional de tomada de decisdo. A partir da questdo 11
buscou-se captar dos participantes a forma como veem os aspectos relacionados ao processo
decisorio intuitivo. A integra do questiondrio estd apresentada no Anexo 1.

Apds a valiagdo, o questiondrio foi enviado por email, em outubro de 2013, aos 20
respondentes, acompanhado de instru¢des para seu preenchimento e também de uma explicagdo
detalhada dos objetivos da pesquisa.

A opgdo por este mecanismo de coleta de dados se deveu principalmente pela liberdade
de o respondente expressar sua opinido conforme sua disponibilidade de tempo, sem depender da
presencga do pesquisador para o preenchimento do questiondrio. Esta vantagem foi considerada
decisiva na escolha da forma de coleta, pois os 20 respondentes ocupam altos cargos em suas
empresas, o que torna dificil encontrar brechas em suas agendas, o que poderia levar a uma baixa
taxa de retorno.

Com esse procedimento, em pouco mais de um més todos os questiondrios haviam
retornado, devidamente respondidos, também por email.

As respostas foram tabuladas em dois grupos distintos — o dos presidentes e o dos
gerentes —, considerando a frequéncia de aparecimento das respostas, de vez que, em funcdo do
pequeno nimero de respondentes, a analise em termos percentuais ndo se apresenta tao eficaz
quanto quando se trabalha com grande quantidade de respondentes.

Os dois grupos foram analisados, comparativamente, considerando duas macrocategorias
que compdem os paradigmas de gestdo de que tratamos nesse trabalho: pensar e sentir. A
categoria pensar corresponde ao modelo racional, regido pela logica, organizado sobre
pressupostos teoricos, matematicos e econdmicos. A categoria sentir corresponde ao modelo
intuitivo, que considera elementos subjetivos, organizado sobre a experiéncia cotidiana.

A partir dessa analise ficou evidente a necessidade de aprofundar aspectos especificos de
cada um dos grupos — presidentes e gerentes —, dando origem a segunda fase da pesquisa.

Para a segunda etapa da pesquisa foram contruidos dois roteiros, especificamente
elaborados para presidentes e gerentes. Foram realizadas 6 entrevistas — 3 em cada grupo, dentre
os que ja haviam participado da pesquisa na fase 1. Mais uma vez, a escolha da amostra foi
deterministica, com base no critério da facilidade de acesso aos respondentes.
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Considerando a realidade desses executivos, as entrevistas foram realizadas pelo telefone,
com registro imediato das respostas, transcritas de acordo com as falas dos entrevistados.

Os dados levantados sdo apresentados a seguir.
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3. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta etapa do trabalho tem o intuito de apresentar os resultados obtidos em campo através
da aplica¢do dos instrumentos de coleta de dados a amostra de presidentes e gerentes de
empresas familiares, em cada uma das etapas da pesquisa.

3.1. Os dados quantitativos

A primeira pergunta do questiondrio (Grafico 1) estd voltada ao entendimento do padrdo
de decisdo que os gestores estdo acostumados a tomar, ou seja, se sdo decisdes de nivel
operacional/ rotineiro ou estratégico/ tatico.

1- Normalmente, suas decisoes sdo:
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Grafico 1 — Questionario, pergunta 1.

A distingdo entre decisdes estratégicas e operacionais ¢ importante pelo fato de que, a
principio, as decisdes operacionais estdo mais ligadas a rotina, ou seja, o tomador de decisdo ja
possui uma solucdo padrio para este tipo de decisdo. Ja as decisdes estratégicas demandam do
gestor uma capacidade de andlise expandida em relag@o ao assunto, ou seja, hd a necessidade de
acessar conhecimentos mais amplos para a definicdo da decisdo e neste momento os aspectos

37



racionais puros podem ndo mais abranger todas as varidveis envolvidas na solucdo deste
problema de decisdo.

Esta distincdo foi observada por Simon (1965) que chamou as decisdes rotineiras de
decisdes programadas e as estratégicas de ndo-programadas. Ou seja, as decisdes nao
programadas sdo pouco estruturadas, relevantes e de naturaza complexa, de tal modo que nio
existe método predeterminado para lidar com elas.

O grafico aponta a distingdo significativa existente entre o tipo de decisdo tomada por
presidentes e gerentes. Enquanto para os primeiros as decisdes taticas ocorrem com maior
frequéncia (66,7%), para os gerentes as decisdes tomadas sdo majoritariamente operacionais:
apenas um (9,9%) considera suas decisdes taticas. Essa distin¢do pode ter relagdo, também, com
o fato de que os presidentes ndo sdo apenas os responsaveis, mas sao os donos do negdcio, ao
contrario dos gerentes, que nao fazem parte dos nucleos familiares que controlam as empresas.

A pergunta seguinte (Grafico 2) buscou entender qual é a pré-disposicdo dos gestores
frente uma dada decisdo. Neste sentido, o gestor deveria apontar se normalmente pensa ou sente
frente uma situag¢do onde deve decidir.

2- Normalmente, ao tomar suas decisoes, vocé se
caracteriza por ser uma pessoa que:

M Presidentes

H Gerentes

Incidéncia de respostas

A

1 2 3 4 5
sente pensa

Grafico 2 - Questionario, pergunta 2.

Nenhum dos executivos se reconheceu como alguém que age, prioritariamente, pelo
sentir, e ndo pelo pensar.

Considerando a totalidade dos respondentes, a maioria (70%) respondeu que pensa, e
apenas 10% respondeu que sente, ou seja, verificou-se que o processo de tomada de decisdo ¢
basicamente mental, situacdes em que o tomador de decisdo analisa o conjunto das melhores
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alternativas para a solucdo daquela questdo. O dado relevante ¢ que os presidentes se mostram
um pouco mais abertos a interferéncia de aspectos menos racionais no processo decisorio.

Vergara (1993) explica que, na verdade, a intervencdo de fatores subjetivos no processo
decisorio assume relevancia no sentido de diminuir a incerteza atrelada a cada decisdo. Neste
sentido, a automacgdo dos escritdrios € o uso crescente de tecnologias, por exemplo, colocam a
diposicdo dos administradores importantes ferramentas capazes promover um tratamento
razoavelmente seguro a informagao.

Isto pode ser explicado pelo fato de que ao sentir, em lugar de pensar sobre certa decisdo,
o decisor insere no contexto de tomada de decisdo sua andlise de valor, o que caminha em
sentido oposto da seguranga nas decisdes, pois cada tomador atribuiria seu juizo de valor as
decisdes — fato que contraria a logica racional.

A terceira pergunta (Grafico 3) tentou captar as fontes de informagdo utilizadas pelos
gestores normalmente. Para isto, o respondente deveria assinalar se sdo fontes objetivas com
base em dados ou fontes subjetivas com base, por exemplo, em impressdes pessoais. A metade
dos respondentes revelou que tomam decisdes com base em dados objetivos e a outra metade se
dividiu entre aqueles que optam pelo uso de ambas e aqueles que optam apenas pelas
informagdes de carater subjetivo.

3- Normalmente, suas decisdes sdo tomadas:
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Grafico 3 - Questionario, pergunta 3.

Chama atencdo, nesse grafico, o fato de que nenhum dos executivos ouvidos assume
tomar decisOes inteiramente com base em dados, nem inteiramente com base em impressdes.
Todos os entrevistados apontaram que, em maior ou menor propor¢do, tomam decisdes
considerando, simultaneamente, elementos objetivos e subjetivos.
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Ainda assim, para 81,8% dos gerentes as decisdes pendem mais para a objetividade,
considerando as fontes mais concretas, enquanto, entre os presidentes, apenas um assumiu essa
postura. Conforme defende Kwasnicka (1989), a primeira abordagem dos aspectos referentes ao
processo decisdrio foi a de carater racional, que considerava a tomada de decisdo como um
processo sequencial para o alcance dos objetivos.

Porém, o fato de uma parcela significativa dos respondentes ter considerado o uso da
subjetividade na tomada de decisdo corrobora o pensamento de Motta (1988), que defende que a
teoria contemporanea de decisdo gerencial procura demonstrar o valor do senso comum, da
simplicidade e do juizo das pessoas, através do uso ativo dos instintos e percepcdes individuais.

Para Bonabeau (2003), o uso da subjetividade no processo decisorio se d4 em funcdo da
dinamica do ambiente dos executivos, no qual a informagdo estd disponivel em tempo real, em
quantidades assombrosas e cada vez mais € preciso decidir sobre algo o quanto antes.

Na questdo subsequente (Grafico 4), o objetivo era verificar o tempo que os gestores t€ém
para tomar suas decisdes.

4- Normalmente, suas decisoes sao tomadas:

B Presidentes

B Gerentes

Incidéncia de respostas
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rapidamente lentamente

Grafico 4 - Questionario, pergunta 4.

Como era previsivel, uma parcela expressiva dos gestores confirmou que suas decisdes
sdo tomadas rapidamente. Ou seja, fica claro que, na atual dindmica dos mercados, o alto fluxo
das informagdes e as demandas em ritmo cada vez mais acelerado tém influéncia direta sobre o
tempo e a natureza da tomada de decisdo.

Paralelamente, Motta (1998) observa que, neste ritmo de demandas diversas, a
necessidade de respostas rapidas acaba por construir um processo decisorio muito diferente da
proposta racional, na qual a intui¢do, baseada na percep¢do de varidveis cruciais, desempenha
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papel fundamental no processamento das informagdes. Peters € Waterman (1983) afirmam que
as andlises racionais sdo, normalmente, muito complexas para serem uteis, muito pesadas e
volumosas para serem flexiveis, ¢ muito precisas sobre o desconhecido.

Da mesma maneira, diveros autores observam que a cada dia a quantidade de
informagdes aumenta e a urgéncia pela tomada de decisdo também, o que gera um descompasso
em relacdo as andlises detalhadas e estudos complexos acerca da tomada de decisdo. Cada vez
mais o processo de tomada de decisdo deve ser mais agil, no sentido de conseguir acompanhar o
fluxo de informac@o atual; e a racionalidade nem sempre permite tal agilidade.

E interessante observar que ndo ha distingio significativa entre o conjunto de respostas de
gerentes e presidentes, o que evidencia a prevaléncia das decisdes rapidas sobre as lentas. Isso
caracteriza, portanto, um cendrio fértil ao desenvolvimento e utilizagdo da intuigdo como
catalizadora ao processo de tomada de decisdo. Desta maneira, a partir dos conhecimentos e
percepcdes que estes gestores possuem, arquivados de modo subconsciente, os padrdes de
decisdo vao sendo formados, determinando ganhos na agilidade do processo.

A pergunta seguinte (Grafico 5) buscou captar o modo como o gestor aborda cada
decisdo, se racional ou emocional.

5- Normalmente, suas decisoes sdo:
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Grafico 5- Questionario, pergunta 5.

Para mais de 80% dos gerentes, a decisdo € predominantemente racional, embora apenas
um deles descarte totalmente a interferéncia do emocional. J4 a maioria os presidentes se colocou
na posi¢do de equilibrio entre o racional e o emocional; op¢do de apenas um gerente. Em outra
via, 2 presidentes penderam mais para o emocional que para o racional. Nenhum dos executivos
descartou a interferéncia da racionalidade.
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Isso se justifica pois a grande maioria das decisdes sdo programadas (SIMON, 1965). De
toda meneira, podemos perceber que o conjunto, como um todo, ficou dividido entre os dois
extremos (emog¢do e razdo), ainda que se possa assinalar uma prevaléncia dos gerentes pelo
campo da racionalidade.

A préxima questdo (Grafico 6), objetivava verificar se as consequéncias das decisdes
tomadas s3o normalmente conhecidas pelos gestores.

6 - As consequéncias de suas decisoes sdo conhecidas
antecipadamente:
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Grafico 6 - Questionario, pergunta 6.

O Grafico 6 demonstra que, nessa questdo, ndo had diferenca significativa entre
presidentes e gerentes: a mioria dos respondentes (75%) afirmou que as consequéncias de suas
decisdes frequentemente sdo conhecidas.

Esta pergunta ¢ importante, pois mostra o qudo confiante se mostra o gestor com o
conjunto de informagdes que detém para a tomada de uma decisdo, e revela que a maioria dos
gestores acredita ter certa seguranca quanto aos resultados de suas decisdes — o que faz sentido
tanto do ponto de vista subjetivo quanto objetivo.
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A sétima pergunta (grafico 7) focalizou um aspecto central dos processos racionais: a
analise criteriosa das alternativas possiveis para a tomada de qualquer decisao.

7 - As alternativas identificadas sao cuidadosamente
consideradas quando vocé toma uma decisao.
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Grafico 7 - Questiondrio, pergunta 7.

Mais da metade dos gerentes — que se apresentam, majoritariamente, como pessoas
caracterizadas pelo pensar — relata que, na maior parte das vezes, considera as diferentes
alternativas antes de decidir; no entanto, mais de 25% (3 em 11) revelam que tal analise ndo seja
assim tdo frequente. Os presidentes, por sua vez, demonstram um grau significativamente menor
de certeza quanto a consideracdo cuidadosa das alternativas: mais de 50% dos respondentes (5
em 9) aponta que a andlise criteriosa ocorre na metade das vezes, ou em menos da metade.

O intuito desta pergunta era distanciar a no¢do de que o processo de tomada de decisdo ¢,
na verdade, um processo de adivinhagdes sem sentido logico. No entanto, é necessario considerar
essa questdo a luz das respostas obtidas na questdo 4: ¢ evidente que decisdes mais apressadas
inviabilizam andlises mais criteriosas, nas quais as diferentes varidveis sdo consideradas a luz da
racionalidade.

Assim, quanto mais apressadamente as decisdes precisam ser tomadas, menor a
possibilidade de que se realizem analises profundas de cada situacdo, o que pode, por um lado,
abrir espaco para a interven¢des mais intuitivas, quando se trata de decisdes taticas; e, por outro,
levar a manuten¢do de procedimentos ja utilizados, mesmo que nio t3o eficazes, no caso de
decisdes operacionais.

Na pergunta 8 (Grafico 8) os respondentes deveriam informar se suas decisdes sdo
tomadas com base em nimeros ou nao.
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Grafico 8 - Questionario, pergunta 8.

O Grafico 8 demonstra que a preferéncia dos gerentes por decisdes baseadas em numeros
¢ sensivelmente maior que a dos presidentes. As respostas guardam coeréncia com o fato de os
gerentes tomarem decisdes mais racionais (Grafico 5), de modo mais objetivo e baseados em
dados (Grafico 3). As decisdes dos presidentes, por sua vez, sendo mais taticas, tendem a se
apresentar menos atreladas a dados de natureza numérica.

Com o intuito de revelar o acesso dos entrevistados a informagado, no &mbito do processo
decisério, a questdo 9 perguntava aos gestores se eles acreditavam que, ao tomar uma decisio,
tinham todas as informagdes necessarias acerca do objeto da decisdo (Grafico 9).

Incidéncia de respostas

9 - Ao tomar uma decisao, vocé acredita ter todas as
informagdes acerca do objeto dessa decisao.
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Grafico 9- Questionario, pergunta 9.
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Essa questdo ndo revelou diferenga significativa entre o padrdo de informagdo vindo de
gerentes e de presidentes. Na opinido da maioria, eme ambos os grupos, ¢ mais frequente terem
as informagdes necessarias; ainda assim, 18% dos gerentes e 33% dos presidentes reconhecem
que sdo poucas as situagdes em que todas as informagdes necessarias estdo a sua disposi¢cdo no
momento da decisdo.

Por outro lado, a pequena frequéncia de respostas “frequentemente” aponta para uma
consciéncia de que, embora se busque o maior conjunto possivel de informagdes, nem sempre ¢é
possivel que elas sejam disponibilizadas com a agilidade necessaria ao tempo da tomada de
decisdo.

Esse fato, sé por si, j4 macula a crenga na possibilidade de que o processo de tomada de
decisdo seja absoluta e totalmente racional, ou seja, este resultado vai de encontro aos preceitos
defendidos pela corrente tedrica da racionalidade no processo decisorio.

Para verificar a validade dessa ideia, a pergunta numero 10 (Grafico 10) buscou
compreender, para esse grupo, de que forma o processo decisorio € operacionalizado,
perguntando se, uma vez cumpridas corretamente, as etapas do processo decisdio desembocam
em uma decisdo Otima.

10 - Vocé acredita que o processo de tomada de decisdo é na
verdade uma série de etapas que, se seguidas corretamente,
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Grafico 10 - Questionario, pergunta 10.

O gréfico revela a concentracdo dos dois grupos no ponto 4 da escala, indicando a
concordancia com a ideia de que o processo de tomada de decisdo é sim uma série de etapas que
possibilitam chegar a decis@o 6tima.
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No entanto, 45% dos gerentes optaram pela concordancia absoluta, enquanto nenhum
presidente ocupou essa posi¢do. Ou seja, ao contrario dos gerentes, os presidentes relativizam o
peso da légica e da racionalidade na obtengdo da melhor decisdo.

A partir desse ponto, as questdes se voltam menos para a avaliagdo do emprego da logica
formal no processo decisorio e se dirigem para a compreensao de como a instuicdo ganha espaco
como fator que facilita a tomada de decisdo.

Na pergunta 11 (Grafico 11) o objetivo era saber se os gestores acreditam que decisdes
possam ser tomadas de maneira puramente racional.

11 - Vocé acredita que decisdes podem ser tomadas de
maneira puramente racional.
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Grafico 11 - Questionario, pergunta 11.

Essa pergunta deixou evidente a diferenca de ponto de vista entre presidentes e gerentes.
Os primeiros revelaram que a racionalidade ndo pode ser o Gnico caminho na tomada de deciséo,
havendo discordancia total da proposta para 66,6% deles. A opcdo dos gerentes foi,
majoritariamente, contraria a dos presidentes, havendo 54,5% de concordancia (total ou parcial)
da proposta. As respostas sdo coerentes com as apresentadas no bloco inicial do questionario, em
especial com as obtidas nas questdes 3, 5 e 8.

Este resultado € revelador, pois a partir do momento que os presidentes reconhecem que
suas decisdes, muitas vezes, ndo possam ser tomadas de maneira puramente racional, na verdade
estdo deixando claro que se utilizam de outros artificios para a tomada de suas decisdes.

Assim, efetivamente existe algo ndo declarado no processo de tomada de decisdo destes
gestores, algo além dos dados objetivos com que se defrontam no momento da tomada de
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decisdo. Por outro lado, percebe-se, por parte desses presidentes, a ideia de que nem todas as
vezes o método racional consegue varrer completamente todas as varidveis atreladas a uma dada
decisdo — fato em que ndo sdo acompanhados pelos gerentes, para quem a crenga na
racionalidade € um valor mais vivo.

A seguir, a pergunta 12 (Grafico 12) tentou identificar se os gestores consideram que
outras variaveis influenciam na tomada de decisdo. Para isto foi perguntado aos gestores se eles
acreditavam que os valores individuais, crengas, filosofias, emoc¢des € sentimentos pessoais
influenciam a tomada de decisdo. Obviamente ndo foram citadas todas as variaveis que pode-se
encontrar em uma decisdo, porém foram citadas aquelas que estdo em concenso com diversos
estudiosos do tema.

12 - Vocé acredita que valores individuais, crengas, filosofias,
emogoes e sentimentos do tomador de decisao influenciam a
10 - decisao final.
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Grafico 12 - Questionario, pergunta 12.

As respostas obtidas corroboram o que a pergunta anterior ja indiciara: enquanto todos os
presidentes concordam ou plenamente (66,6%) ou parcialmente (33,3%) com a influéncia de
fatores ndo racionais sobre os processos decisdrios, apenas 2 gerentes (18,2%) apresentam
concordancia, e assim mesmo parcial. Os demais ou assumem uma posi¢do neutra, central
(63,6%) ou discordam, parcialmente.

Portanto, fica claro que os presidentes consideram que fatores pessoais do tomador de
decisdo interferem em suas decisdes — ponto de vista defendido pela corrente de autores que
estuda o uso da intui¢do na tomada de decisdo. Por outro lado, fica claro, também, que os
gerentes reconhecem menos essa influéncia, estabelecendo na racionalidade a grande forca
propulsora do processo decisdrio.
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A pergunta 13 (Grafico 13) tentou identificar se os gestores acreditam que experiéncias
individuais passadas, vivéncias, intui¢do e percepcao sdo fontes de informagdes utilizadas em seu
dia-a-dia interferem no processo de tomada de decisio.

13 - Vocé acredita que experiéncias individuais passadas,
vivéncias pessoais, intui¢cdo e percepgdo individual sdo fontes
10 - de informagao utilizadas pelos gestores no
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Grafico 13- Questionario, pergunta 13.

Todos os presidentes afirmaram que utilizam estas fontes de informa¢@o na tomada de
decisdo, sendo que 66,6% concordam totalmente. No grupo dos gerentes, no entanto, apenas dois
(27,2%) concordaram com essa perspectiva, € mesmo assim parcialmente. Todos os demais se
mantiveram indiferentes (63,3%) e um deles discordou da perspectiva.

Estes dados, na verdade, completam os obtidos nas duas perguntas anteriores, ¢ deixam
transparecer que a maioria dos presidentes utiliza um sistema de informagdes pessoais, para além
do balizamento de dados objetivos, matematicos, racionais, que os auxilia na tomada de decisdo.
Os gerentes, ao contrario, tendem mais para a utilizacdo de processos calcados na racionalidade e
na objetividade numérica, sendo menos permedveis a interferéncia de fatores subjetivos.

Na pegunta 14, os executivos foram perguntados se entendem que o uso de habilidades
intuitivas seja uma pratica entre os gestores, para a tomada de decisdes.
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14 - Vocé acredita que muitos gestores confiam
frequentemente em sua habilidade intuitiva
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Grafico 14 - Questionario, pergunta 14.

Fica flagrante, também aqui, a diferenca de perspectiva de presidentes e gerentes. Os
presidentes — que ja haviam assumido que utilizam elementos subjetivos no processo de decisdo
— afirmam considerar que tal pratica ¢ corrente entre outros executivos também.

Os gerentes, por sua vez, que tém maior dificuldade em se afastar das decisdes racionais,
oscilam todos enres as posi¢des intermediarias, o que pode significar que essa questdo ndo se
coloca no foco de suas preocupagdes, ou que ndo € assunto corrente entre seus pares.

Um unico presidente afirma que a interferéncia de fatores subjetivos nas decisdes ndo €
pratica corrente. Na medida em que todos responderam, na pergunta anterior, que usam a
percepcdo individual e a intuicdo como elementos do processo de tomada de decisdo, a resposta
dada por esse respondente pode indicar uma diferenciagdo entre a sua propria pratica e a de
outros executivos.

A pergunta 15 buscou ir um pouco mais a fundo no entendimento do uso e dos limites da
intui¢do no processo decisorio, perguntando se os gestores rejeitariam uma analise matematica /
racional acerca de uma possivel decisdo, se sua intuicdo estivesse apontando em sentido oposto.
Esta pergunta tentou captar dos participantes a importancia efetiva que eles conferem as suas
habilidades intuitivas.
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15 - Como gestor, vocé rejeitaria uma analise matematica /
racional acerca de uma decisao, tendo em vista que sua
10 intuicao de negacio estd em outro sentido.
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Grafico 15 - Questionario, pergunta 15.

Todos os presidentes concordaram parcialmente com a possibilidade de rejeitar a andlise
de matriz racional; apenas um deles discordou, parcialmente. Todos os gerentes discordaram
parcialmente da possibilidade de rejeitar a andlise de matriz racional; apenas um deles
concordou, parcialmente.

Essa resposta exemplifica, com precisdo, a desconexao entre a postura dos dois conjuntos
de respondentes: os presidentes abertos a prevaléncia de fatores subjetivos sobre os racionais, e
os gerentes mais fié¢is a um modelo racional de gestdo, que se reflete em processos decisorios
também marcados pela racionalidade.

Buscando aprofundar a compreensdo desses dois paradigmas, a pergunta 16 (Grafico 16)
pediu que os gestores dissessem se acreditam que as decisdes que tomam sdo sempre decisdes
otimas. O proposito desta pergunta € desvendar se, mesmo com as limitagdes de informacgdo que
envolvem uma decisdo os gestores, confiam que a decisdo tomada foi a melhor possivel.
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16 - Ao tomar uma decisdo, vocé sempre acredita que a
decisdao tomada foi uma decisdo 6tima.
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Grafico 16 - Questionario, pergunta 16.

A semelhan¢a do padrdo de respostas dos dois grupos revela que, seja qual for o padrao
de processo adotado, todos acreditam que as decisdes tomadas sdo as melhores. Isto revela o
conceito de racionalidade limitada, proposto por Simon (1979), que via 0 homem como um ator
econdmico bombardeado por escolhas e decisdes, mas possuindo um estoque limitado de
informacdes e capacidades de processamento.

De acordo com Simon (1979), as pessoas s@o “intencionalmente racionais, apenas de
forma limitada”. Ele via a luta do homem para assimilar avalanches de informagdes e para
compensar sua incapacidade de aprender todas as decisdes disponiveis selecionando opgdes,
suficientemente boas, em lugar de solucdes otimas postuladas pelos economistas neoclassicos.

Assim, as poucas respostas que colocam davidas sobre a qualidade das decisdes tomadas
expressam a consciéncia dessa racionalidade limitada.
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A pergunta 17 teve como objetivo saber se os gestores consideram a intui¢do
comlementar a razio.

17 - Vocé acredita que decisdes racionais sao complementares
as decisoes intuitivas e vice-versa.
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Grafico 17 - Questionario, pergunta 17.

O Grafico 17 reitera que os respondentes tendem a concordar com a ideia de que a
intui¢do é complementar a razdo, e vice-versa. Embora a concordancia seja mais integral entre os
presidentes, mesmo no grupo de gerentes, que assumiu uma postura mais voltada para a
racionalidade, nenhum dos gestores discordou totalmente da ideia de que razdo e intui¢do se
complementam.

Dessa forma, independentemente do grupo, ficou claro que os respondentes consideram o
processo de tomada de decisdo via intuicdo complementar ao método racional o que, na verdade,
corrobora os conceitos defendidos pela corrente tedrica que considera a intuicdo como
ferramenta auxiliar ao processo de tomada de decisdo.
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A pergunta 18 objetivava saber se os gestores consideram a intui¢do e a percep¢ao como
fontes pessoais de informacdo, ou seja, se eles acessam este tipo de “base de dados” com
frequéncia em seu cotidiano, para verificar a importancia que dao a este tipo de estratégia, na
condugdo do processo de tomada de decisio.

18 - Vocé considera a intui¢do e a percep¢dao como uma
importante fonte de informagao pessoal
10 para a tomada de decisao.
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Grafico 18 - Questionario, figura 18.

Mais uma vez fica evidente a separacdo entre presidentes e gerentes.

No grupo dos presidentes, todos concordam, parcial ou totalmente, com a ideia de que
intui¢do e percepcdo sdo uma importante fonte de informagao pessoal paara a tomada de decisdo.
J& entre os gerentes, a maioria optou pela neutralidade da posi¢do central, sendo que 27,2% nao
reconhecem a importancia da intui¢do e da percepcdo no processo decisorio.

O resultado reafirma o que havia sido apontado nas questdes 12, 13, 15 e 17.

A ultima pergunta buscava entender junto aos gestores se o uso da intuicdo facilita o
tratamento do elevado numero de informagdes e variaveis da atual economia.
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19 - Vocé acredita que o uso da intuicdo no processo decisério
facilita o tratamento do elevado nimero de informacgodes e
10 variaveis da atual economia.
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Grafico 19 - Questionario, figura 19.

A maioria dos participantes respondeu que concorda com esta afirmagdo, embora mais da
metade dos gerentes discorde dela.

Motta (1998) defende que a intuigdo produz a visdo global, a partir da interligacdo de
fatores, e se desenvolve com a experiéncia € com o processamento inconsciente das diversas
informagdes que, diariamente, sdo captadas pela mente do dirigente.

Ao apostar na intuicdo, os presidentes demonstram que sua tomada de decisdo busca se
pautar em uma visdo mais abrangente da realidade, elaborada a partir de de um conjunto de
informacgdes, oriundas de uma variedade de fontes — objetivas e subjetivas. Ja os gerentes optam
por uma visdo mais ortodoxa da realidade, elaborada a partir de elementos comprovaveis, de
dados palpdveis, buscando manter o controle da realidade.

A compreensdo mais profunda desse processo se deu na fase qualitativa da pesquisa.

3.2. Os dados qualitativos

Em busca de uma compreensdo mais profunda da dicotomia que se estabeleceu entre o
ponto de vista de gerentes e presidentes, foi realizada a fase qualitativa do estudo, ouvindo 3
sujeitos de cada um dos grupos.
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3.2.1. As entrevistas com os gerentes

Ao grupo dos gerentes — que apresentou uma predisposicdo para o uso prioritario da
racionalidade no ambito dos processos decisdrios — foi solicitado que se manifestasse sobre:

a] a experiéncia de, ao tomar uma decisdo objetiva com base em dados, utilizar,
em paralelo, as proprias impressdes;

b] o conceito de decisdo racional, no entendimento deles;

c] a sensagdo de inseguranga quanto ao resultado de decisdes que demandem mais
que uma analise racional, numérica.

Em sintese, as respostas ao primeiro ponto pesquisado foram:

G1 | Eu ndo deixo de utilizar a intui¢do, porque, na verdade, acredito ser este um
diferencial de um bom gestor.

G2  Acredito que as impressoes sejam até validas, porém devemos tentar distancid-
las da tomada de decisdo.

G3 | Creio que separar sua impressdo sobre as coisas das decisdes que toma todos
os dias seja algo impossivel, pois estdo diretamente ligadas e sdo
interdependentes.

As respostas indicam que ha uma distin¢do entre o ponto de vista dos trés entrevistados.

Para G2, o uso da percepcdo, da intuicdo, enfim, das proprias impressdes sobre a
realidade, deve ser evitado no momento da tomada de decisd@o. Defende o padrio que se
verificou na parte quantitativa do estudo, com o objetivo de reduzir os riscos intrinsecos a
decisdo.

O G3 reconhece ser impossivel tomar decisdes absolutamente imparciais, sem a
interferéncia das prdoprias impressdes; mas ndo atribui a essa interdependéncia nenhum valor
positivo.

Para o G1, no entanto, o uso da intui¢do ¢ mais que valido, ¢ um diferencial. Pode-se
inferir, por sua resposta, que o uso de dados objetivos permite trabalhar em uma zona de
conforto, sem correr riscos — mas, automaticamente, sem avangar, também. Para ele, o gestor que
se permite ir além € aquele que consegue ultrapassar o padrao esperado, € o que se diferencia.
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As respostas para o segundo ponto da pesquisa foram:

G1 | Decisdes racionais sdo aquelas que foram tomadas com base em dados que, ao
serem analisados, possibilitaram a tomada de certa decisdo.

G2 | Decisdes racionais sdo aquelas que, dadas as informacoes necessarias,
qualquer um tomaria a mesma decisdo.

G3 | Decisdes racionais sdo aquelas tomadas de maneira imparcial e de forma
embasada.

Os trés entrevistados vinculam o conceito de decisdo racional ao fato de estarem
suportadas por um conjunto de dados e informag¢des externas, que provém de alguma fonte que
ndo o feeling do executivo. O G1 reconhece que esse tipo de dado pode ser analisado, ou seja,
pode ser submetido a ldgica racional, gerando uma resposta que, no entender de G2, seria a
mesma para qualquer que submetesse os dados a esse processo de andlise. G3 aprofunda a ideia,
localizando nessa realizag@o desse tipo de andlise o atributo da imparcialidade.

Como se vé, para os trés gerentes a decis@o racional € algo quase externo ao tomador da
decisdo, um processo que afasta a decisdo da sua percpecdo de mundo, e, portanto, reduz a sua
propria participacdo nela, reduzindo, também, a sua responsabilidade, em caso de erro.

A terceira questdo apresentada aos entrevistados gerou as seguintes respostas:

G1 | O uso de aspectos subjetivos na tomada de decisdo gera inseguranga porque,
caso esta decisdo gere efeitos inesperados ndo terei como justificar
propriamente os caminhos que me fizeram chegar ld.

G2 | Ndo penso que a interferéncia de elementos subjetivos na tomada de decisdo
gere inseguranga, ndo; apenas dou proferéncia aos niumeros que possuo em
mdos para decidir.

G3 | O uso de aspectos subjetivos na tomada de decisdo gera insegurancga pois, a
partir do momento que tomamos decisdes sem estar totalmente apoiados nos
dados, temos que admitir a possibilidade de que esta decisdo ndo seja a melhor
possivel.

O padrio de respostas obtido para esse ultimo item coloca sobre a mesa a pressao a que
os executivos sdo submetidos quando se trata de resultados, e, portanto, do acerto das decisoes.

A resposta do G1 deixa claro que existe uma preocupagio em poder justificar, junto aos
seus superiores, as decisdes tomadas. Uma decisdo totalmente apoiada em numeros traz a
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seguranca necessaria, no sentido de provar que a decisdo tomada foi a ideal, mesmo que ndo
produza resultados positivos. Assim, o importante ndo ¢ tomar a melhor decisdo, mas aquela que
possa ser justicada de maneira a ndo gerar questionamentos sobre a competéncia do gestor.

O posicionamento do entrevistado 3, por sua vez, considera que uma decisdo tomada sem
total apoio nos dados ndo seria uma decisdo dtima. Ou seja, em sua opinido, o fator
condicionante de uma decisdo 6tima seria a completa utilizagdo de dados numéricos por seu
tomador. Assim, os tomadores de decisdo devem buscar excluir as percepgdes individuais € o
juizo de valor.

Consideradas em conjunto, as falas dos gerentes apontam para a prevaléncia de um
modelo de gestdo de matriz racionalista, assentado sobre verdades cientificamente construidas, e
que tende a valorizar mais o meio que o fim, ja que, se a decis@o pode ser justificada, seu sucesso
passa a ficar em segundo plano.

Tal perspectiva estd no cerne das criticas empreendidas contra o modelo racional de
tomada de decisdo. Os autores que se colocam nessa posi¢do afirmam que, no limite, o processo
racional torna as organizagdes inflexiveis — o que dificulta, por exemplo, a criatividade e a
adaptabilidade da organizacdo frente a novas oportunidades.

3.2.2. As entrevistas com os presidentes

Ao grupo dos presidentes — que apresentou uma predisposi¢do para o uso de elementos
subjetivos no ambito dos processos decisorios — foi solicitado que se manifestasse sobre:

a] o incentivo dado a seus gerentes para que usem a intui¢do nos processos de
tomada de decisdo;

b] a experiéncia de, ao tomar uma decisdo, optar por sua intui¢do de negocio,
contrariando analises matematico-racionais;

c] a frequéncia com que utilizam métodos ndo racionais na tomada de decisdes.

Em sintese, as respostas ao primeiro ponto pesquisado foram:
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P1 | Creio que o desenvolvimento de outras habilidades no processo decisorio didario
se da com o tempo e experiéncia no negocio em que trabalha. Um gerente
senior pode aliar aos numero uma dose de percepgdo do problema e ndo vejo
mal nisto, desde que isto seja feito com confianga e seguranga.

P2 | Na verdade, acredito ser esta a habilidade primordial de um gerente de nossa
empresa, ou seja, um gerente tem que ser aquele capaz de ndo so tomar
decisdes igual uma maquina e sim tem que ter a habilidade de entender o
contexto e dentro dele tomar decisdes amplas e com bom senso.

P3 | Ndo acredito que o uso da intuigdo possa ser ensinado ou incentivado, pois esta
habilidade é construida a partir do momento que o gerente vai dominando seu
trabalho. A partir deste dominio pleno de suas fungoes é que outras habilidades
vdo surgindo.

P1 e P3 vinculam o uso da intui¢do na tomada de decisdo a experiéncia no trabalho, ou
seja, a experiéncia confere ao gerente a capacidade de ler o contexto, o que passa a funcionar
como ferramenta na tomada de decisdo.

Suas perspectivas, no entanto, diferem, na medida em que, para P1, uma vez adquirida
essa habilidade de ler o contexto, o uso da intuicdo deve estar submetido a determinados
parametros — deve ser realizada por um profissional “senior”, “com confianga e seguranca” —
parametros que, mais uma vez, apontam para a racionalidade... A ideia de compatibilizar a
intui¢do com a seguranga se revela sintoma de processos de tomada de decisdo devidamente
embasados — como se houvesse alguma base 1dgica possivel para a intuicao.

Ja para P3, a intuicdo é uma habilidade, adquirida naturalmente, avessa, portanto, a
apredizagem e a incentivo. Observe-se que também aqui a ideia da seguranga se apresenta
mascarada, sob a forma de bom senso.

Tratada dessa maneira, a utilizagdo da intuicdo passa a ser responsabilidade unica de
quem a utiliza, o que também justifica que a empresa ndo incentive nem se envolva com esse
tipo de procedimento.

A postura diferenciada é a de P2, que alia a habilidade intuitiva a fungdo basica de um
gerente, condicionando sua competéncia ao uso de habilidades interpretativas na tomada de
decisdo. Este posicionamento revela que, para esse presidente, a habilidade da intuicdo, como as
demais habilidades interpretativas do gerente, ndo ¢ um achado, mas um valor, algo que
ultrapassa o ambito da ferramenta, apresentando-se como uma caracteristica gerencial buscada e
valorizada no ambiente empresarial.

As respostas ao segundo topico pesquisado podem ser sintetizadas no seguintes relatos:
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P1 | Ao sermos chamados para trabalhar no complexo do Comperj, iniciamos uma
serie de estudos internos para identificar se era atrativo ou ndo todo o
investimento que seria feito. Assim, ao final de duas semanas o setor de
planejamento terminou toda a andlise e concluiu que seria interessante, do
ponto de vista financeiro, toda a operacdo. Porém, apesar de todas as andlises e
parceiros comerciais estarem confiantes de que seria um bom negocio, decidi
ndo aceitar a proposta, pois desconfiei que a opera¢do no local seria bastante
complexa. Depois de um ano, todas as 5 empresas de refei¢des industriais que
foram ao COMPERJ fecharam suas operagbes no local, por uma série de
motivos, que vdo desde a logistica a atrasos nos pagamentos.

P2  Em 2009, cogitamos construir uma concessiondria no bairro da Freguesia em
Jacarepagua em um investimento de 9 milhdes de reais. Todas as andlises de
demanda e estudo do bairro mostravam que o investimento ndo seria
interessante, porém no mesmo ano decidi que iriamos sim constrir mais esta
loja. Em meados de 2011 e com apenas seis meses de operagdo esta filial ja era
a terceira em vendas de todo nosso grupo que possui 36 concessiondrias no
Estado do Rio de Janeiro.

P3 | Esta situagdo em empresas familiares é bem comum, ou seja, o dono, as vezes,
toma alguma decisdo que parece ndo fazer sentido naquele momento, porém,
tempos depois, se confirma que aquela era a decisdo acertada. Hd cerca de 10
anos inauguramos pequenas pizzarias em nossas lojas, e no comego fui muito
criticado pela geréncia, que acreditava que as vendas diminuiriam e que o
espago utilizado para motar as pizzarias seria muito mais proveitoso se
utilizado para venda de produtos. Hoje vemos justamente o contrdrio: as
pizzarias aumentaram consideravelmente o faturamento nas lojas e viraram
motivo para atrair clientes para as lojas.

A partir da leitura dos exemplos acima percebe-se a sincronia deste tipo de declaragdo
com a realidade nos negdcios. Muitas vezes, como gestores, ndo entendemos o alto investimento
em determinada oportunidade que, naquele momento, parece pouco atraente; passados alguns
anos ou meses, entendemos a visdo do tomador daquela decis@o em apostar.

Os trés presidentes citaram exemplos reais, que ocorreram na trajetoria a frente de seus
negocios, deixando evidente que, muitas vezes, os nimeros acabam por frear situacdes positivas
de negdcio. Esta habilidade analitica de trabalhar com a razdo sem desconsiderar a intui¢cdo de
negocio diferencia esses presidentes, pois, por serem donos do negdcio, se lancam com maior
facilidade a oportunidades duvidosas, ou deixam de aderir a outras, que se apresentam como
promissoras, possivelmente porque ndo tém superiores a quem prestar contas, em caso de
insucesso.

Quando consideramos a exigéncia de bom senso e seguranga, como revelado no tdpico 1
das entrevistas com os presidentes, entendemos que talvez seus gerentes ndo tivessem espaco
para o mesmo tipo de decisdo, hoje aplaudida por eles.
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Por fim, a sintese do ultimo tdpico das entrevistas com os presidentes, que pedia que eles
falassem sobre a frequéncia com que utilizam métodos ndo racionais na tomada de decisdes.

P1 | Acredito que tentamos outros caminhos quando por algum motivo ndo estamos
seguros somente com os dados e informagdes que temos no momento, assim
procuramos em nossa visdo das coisas artificios que nos facam tomar aquela
decisdo da melhor maneira possivel.

P2 | Ndo sei ao certo precisar quando utilizo minha intuicdo nas decisoes, porém
acredito que todo dono de negdcio tenha desenvolvido uma capacidade de
analise apurada sobre seu negocio o que possibilita um numero maior de
alternativas para a tomada de uma decisdo.

P3 | Nem tudo consegue ser explicado apenas pelos numeros. Porém, a grande
maioria das decisdes que tomo diariamente sdo decisoes de carater racional.

As respostas dos trés presidentes deixam claro o uso de métodos que ultrapassam os
limites do racional. P1 propds o termo “artificio” para se referir a algum outro caminho que
tenta seguir, quando na estd seguro somente com as informacdes de ordem pratica, com as
justificativas de ordem logica. Nesse caso, a infui¢cdo parece ocupar o espago das informagoes
que faltam no momento da decisdo — o que fala a favor de uma complementaridade entre o
raciocinio légico e a percepgdo intuitiva.

O P2 revelou que a “capacidade apurada” de andlise de seu negdcio o possibilita
enxergar um numero maior de possibilidades, frente uma decisdo. Nesse caso, embora nao esteja
explicito, a capacidade apurada de analise pode ser compreendida como uma forma especial de
lidar com os dados da realidade, fazendo leituras criativas, encontrando saidas inesperadas —
situacdes que podem facilmente ser tomadas como aspectos subjetivos, mas que podem ser,
apenas, resultado de uma outra organizacdo dos elementos disponiveis — mas também
operacionalizada pela logica.

O P3 considerou a utilizacdo de métodos ndo racionais na tomada de decis@o, porém
ponderou que na maior parte do tempo acaba por tomar decisdes que demandem apenas analises
de carater racional.

De qualquer forma, nenhuma das trés situacdes permite explicar os casos trazidos como
exemplo, no segundo topico das entrevistas. Em todos eles, o dono do negdcio agiu
intuitivamente, acionando uma habilidade que pode ser traduzida, popularmente, como o faro
para o negocio.
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CONCLUSAO

De acordo com Motta (1988), a teoria contemporanea de decisdo gerencial procura
demonstrar o valor do senso comum, da simplicidade e do juizo das pessoas, através do uso ativo
dos instintos e percepcdes individuais. Refere-se muito a decisdo intuitiva, isto €, aquela que nao
se baseia na logica dos fatos explicitamente conhecidos e sistematizados, ou mesmo que a
contradiz.

Desta forma, foi proposto neste trabalho um estudo exploratorio que buscasse verificar o
posicionamento de executivos de grandes e médias empresas familiares frente ao uso de fatores
subjetivos como elementos facilitadores do processo decisorio.

Entendemos que analisar a esfera subjetiva por trds de uma decisdo tomada ¢ uma tarefa
complexa, pois muitas vezes ndo se pode comprovar sua existéncia de maneira racional e técnica.
Vergara (1993), no entanto, sustenta que o fato de se imaginar que decisdes sdo tomadas segundo
o método racional, tdo enfatizado por Decartes e consolidado nas teorias e modelos de decisdo, €,
no minimo, ingénuo.

A autora defende que a racionalidade ¢ uma forma de organizagdo de pensamento que
ndo ¢ uniforme nem unica, ou seja, que existem varias formas de ordenar o pensamento, logo,
existem varias racionalidades. Outro aspecto levantadado por Vergara (1993) € a interferéncia de
sensacgdes, emogodes, sentimentos e todo um conteudo subjetivo no processo de tomada de
decisdo. Finalmente, afirma que a intuicdo também interfere e transcende o racional.

Realizado em duas etapas, uma quantitativa e outra qualitativa, o estudo indiciou, na fase
quantitativa, uma distancia entre o valor dado a intui¢do por gerentes e presidentes. Enquanto os
primeiros se ocupam de decisdes mais operacionais € se encontram mais atrelados aos padrdes
marcados pela racionalidade, os presidentes, a quem cabe a maior parte das decisdes taticas e
estratégicas, demonstraram estar mais abertos a utilizacdo de elementos subjetivos, como a
intui¢do, inclusive associando o sucesso da organizagdo a esses fatores.

Na fase qualitativa foi possivel compreender melhor a causa dessa distancia. Os gerentes,
por um lado, demonstraram preocupacio com a necessidade de justificar, para seus superiores, as
decisdes tomadas — os que os deixa presos a dados e argumentos comprovaveis pela logica
racional. Como as decisdes que tomam se prendem mais a elementos do cotidiano, estando mais
voltadas para o funcionamento do negocio no presente e ndo para sua situagdo no futuro, tendem
a se estabelecer em uma zona de conforto, na qual as decisdes tomadas, assentada sobre dados
objetivos, numéricos, incontestaveis, variam pouco de gestor para gestor. Assim, ndo se cria, no
nivel dos gestores médios, um cultura da valoriza¢do da intui¢do como elemento diferenciador
das decisdes tomadas.
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Por outro lado, os presidentes revelam que a intui¢do ¢ um diferencial do bom gestor,
relatando experiéncias em que decisdes que se mostrariam acertadas no futuro, foram tomadas
contrariando os dados objetivos de que dispunham no momento da decisdo. Revelam, assim, que
a capacidade de ouvir sua intuigdo se apresenta como fruto da experiéncia no setor, € como um
elemento decisivo no sucesso do negdcio. No entanto, quer parecer que tal capacidade deva estar
adstrita ao escaldo mais alto — uma espécie de prerrogativa do dono do negdcio —, ja que esses
mesmos presidentes esperam que seus gerentes ajam com bom senso € seguranga.

Motta (2004) observou que, diante das complexidades da tomada de decisdo em uma
sociedade voltada para o conhecimento, elementos como intuicdo e percepg¢do tornam-se
fundamentais ao sucesso do processo decisdrio. Isto porque sdo estes elementos que contribuem
com a andlise dos gestores a respeito dos cendrios internos e externos que permeiam as
organizagdes. Mas acrescenta que o principal desafio da gestdo contemporinea é o processo
decisério com base em informagdes subjetivas e incompletas, as quais evidenciam uma
necessidade de a¢do imediata sobre um problema, muitas vezes, mal identificado. Dessa forma,
diante de um cendrio de mudangas ambiguas, a tomada de decisdo ndo pode considerar somente
uma perspectiva racional. Em outras palavras, Motta (1997, p. 166), observou que “quando o
raciocinio logico atinge o seu limite”, a intuicdo que “se forma a partir do processamento de
dados estocados no subconsciente” possibilita a criagdo de novas alternativas para os desafios
impostos pelo ambiente organizacional.

Por outro lado, todos os gestores ouvidos foram undnimes em afirmar que os dados
objetivos ndo devem ser simplesmente desconsiderados, o que abre a discussdo para uma
perspectiva de complementariedade entre métodos objetivos e subjetivos no processo de tomada
de decisdo. O temor dos gerentes, no entanto, quanto a justificativa dos resultados obtidos ndo se
mostra destituido de razdo, ja que os gerentes possuem uma liberdade mais restrita, tendo em
vista que a eles ¢ delegada a fungdo de tomarem decisdes imparciais de maneira embasada e
objetiva. Os presidentes, por outro lado, se mostraram mais adeptos ao uso da intui¢do enquanto
ferramenta, ja que possuem maior liberdade, enquanto donos dos negocios, para correr riscos,
sabendo até onde estdo dispostos a perder, até onde vale a pena o risco de ganhar.

Sadler-Smith (2007) defendem que gestores t€ém diferentes niveis de conhecimento, e
quanto mais alto o nivel administrativo, maior a capacidade de lidar com situa¢des imprevistas,
com poucas informacdes, e de tratar com melhor habilidade informacdes incompletas ou
inconsistentes. Esta habilidade ¢ fruto de estruturas cognitivas altamente elaboradas que foram
construidas ao longo de anos, sendo décadas.

Como aponta Woiceshyn (2009), ha um espaco ignorado do uso da intuicdo como
facilitador, ou seja, ndo se sabe de onde a intui¢do vem e nem como ela se relaciona com a
analise racional. Assim, esta drea carece de estudos que busquem ndo apresentar uma férmula,
mas que fornecam subsidios para que cada pessoa possa ler, compreender e definir suas proprias
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regras para tomada de decisdo, apoiada em recursos mais estruturados, mas também com suporte
daqueles ndo tdo estruturados, como a intuicio (BONABEAU, 2003).

Paralelamente, Motta (1988) afirma que o futuro se articula intuitivamente com critérios
de referéncia que vao sendo formados através da analise de informacdes que chegam ao dirigente
de maneira formal e informal. O processo de montar um futuro alternativo mistura uma
dimensdo racional-analitica, fundamentada em informagdes sistematizadas pela organizacio,
com uma dimensdo intuitiva sobre pontos alternativos, a partir de informagdes e da selecdo de
imagens, perspectivas e previsdes existentes no contexto organizacional e fora dele.

Entender a subjetividade por tras das decisdes é compreender como elas funcionam na
pratica, ou seja, para nos aproximarmos de um entendimento mais global de como decisdes sdo
tomadas devemos entender os processos e variaveis que os decisores consideram no processo. E,
obviamente, ndo estamos falando apenas de varidveis objetivas ou subjetivas, e sim da correcio
entre os dois extremos. De qualquer forma o resultado € bastante importante no sentido de
mapear parte do arcabouco filosdfico pessoal considerado pelos gestores em seu cotidiano. Ficou
revelado também que a grande maioria da amostra mescla a objetividade com a subjetividade na
tomada de decisdo.

A liberdade inerente ao fato de o gestor ser dono se mostrou, decisivamente, com um
diferencial no uso da intui¢do. Se, no entanto, a intui¢do nio for exercitada, em niveis gerenciais
médios, e se ela tem tamanha importancia para o sucesso do negdcio, como consideram os
presidentes ouvidos, muito dificilmente sera possivel que alguém da propria familia acumule
experiéncias que permita uma sucessao capaz de manter a trajetoria vitoriosa dessas empresas.

O fato de o uso da intuigdo estar restrito ao alto escaldo das empresas no ambito das quais
foi realizado esse estudo pode apontar para uma tendéncia a consolidar o poder de decisdo em
uma esfera muito alta, o que, pode vir a constituir uma das causas para os inimeros problemas de
sucessao que as empresas familiares enfrentam.

Nesse sentido, se tantos estudos apontam para os problemas sucessorios em empresas
familiares, esse trabalho aponta para uma correlagdo que, se pesquisada mais a fundo no futuro,
pode trazer novas luzes sobre a questdo.
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ANEXO 1 - Instrumento de Coleta de Dados - Questionario

QUESTIONARIO

1

Instrugdes:

Mas questdes de 1 3 19 margue a resposta que melhor corresponde & sua opinido. Considere o seguinte

exemplo:

O carro na exposicdo estava...

feio 1 2 3 | a 5 bonito

* margque "1" se wocé acha que o carro estava feio
* margque "2" se wocé acha que o carro estava mais feio do que bonito

* margue "3" se vocé acha que o carro estava nem feio, nem bonito

* margue "4" se wocé acha que o carro estava mais bonito do que feio

* margue "3" se vocé acha que o carro estava bonito

1. Normalmente suas decisbes sdo...

operacionais/ 1 | 2 | 3 4 I 5
rotineiras

taticas/ estratégicas

| 2. Normalmente ao tomar suas decisbes vocé se caracteriza por ser uma pessoa gue...

| sente 1 2 3 4 5 pensa

| 3. Normalmente suas decisbes sdo tomadas...

objetivamente/ 1 2 3 4 5 subjetivamente/ com base
com base em dados em impressdes

| 4. Normalmente suas decistes sdo tomadas...

| rapidamente 1 2 3 4 5 lentamente

| racionais 1 2 3 4 3 emocionais

| 6. As consequencias de suas decisbes sdo conhecidas antecipadamente.

| raramente 1 2 3 4 5 freguentemente
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7. As alternativas identificadas sdo cuidadosamente consideradas quando vocé toma uma decisdo.

raramente | 1 | 2 | 3 | 4 | 3 | frequentemente

8. As suas decistes sdo tomadas com base em ndmeros.

raramente I 1 I 2 I 3 I 4 I =] I frequentemente

0. Ao tomar uma decisdo vocé acredita ter todas as informacgoes acerca do objeto de decisdo.

raramente 1 2 3 4 5 frequentemente

10. Vocé acredita que o processo de tomada de decisdo é na verdade uma série de etapas
que se seguidas corretamente leverdo a uma decisdo 6tima.

discordo 1 2 3 4 5 concordo
totalmente totalmente

11. Vocé acredita que decisbes possam ser tomadas de maneira puramente racional.

discordo 1 2 3 4 5 concordo
totalmente totalmente

12. Voce acredita que os valores individuais, crengas, filosofias, emogoes e sentimentos do tomador de
decisdo influenciam a decisdo final.

discordo 1 2 3 4 5 concordo
totalmente totalmente

13. Vocé acredita que experiéncias individuais passadas, vivéncias pessoais, intuicdo e percepgio
individual sdo fontes de informacoes utilizadas pelos gestores em seu dia-a-dia ao tomarem decisoes.

discordo 1 2 3 4 5 concordo
totalmente totalmente

14. Vocé acredita que muitos gestores confiam frequentemente em sua habilidade intuitiva para
tomarem decistes.

discordo 1 2 3 | 4 | 5 concordo
totalmente totalmente

15. Como gestor vocé rejeitaria uma andlise matemadtica/ racional acerca de uma possivel decisdo,
tendo em vista que sua intuicdo de negocio esta em outro sentido.

discordo 1 2 3 | 4 | 5 concordo
totalmente totalmente




16. Ao tomar uma decisdo vocé sempre acredita que a decisdo tomada foi uma decisdo 6tima.

discordo
totalmente

concordo
totalmente

17. Vocé acredita que decisbdes racionais sao complementares as decisdes intuitivas e vice-versa.

discordo
totalmente

concordo
totalmente

18. Vocé considera a intuicio e a percepgio como uma importante fonte de informac3o pessoal para a

tomada de decisdo.

discordo
totalmente

concordo
totalmente

19. Vocé acredita que o uso da intuigdo no processo decisdrio facilita o tratamento do elevado nimero

de informacgbes e varidveis da atual economia.

discordo
totalmente

1 2 3 4 =]

concordo
totalmente
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ANEXO 2 - Validacio bibliografica do questionario — Adaptado de Moron (1998)

Coleta de Dados - Validagéio Bibliogrdfica

1. Mormalmente suas decistes 530...

Driver et. al., 1990,
Kendall e Kendall, 1991.
Kirschenbaum, 1992,
Mintzberg, 1973.
Prietula e Simon, 1989,

2. Normalmente ao tomar suas
decisies voce se caracteriza
pOr SET UMAa PEsS0a qUe...

Kolb, 1978 e 1997.
Powell, 1995.

3. Normalmente suas decises sao
tomadas...

larrosan, 1994,
Driver et. al., 1990.
Keen e McKenney (apud Tolovi e Grajew, 1980)
Kendall e Kendall, 1991.
Glenn (apud Triandis, 1982).
Parikh et. al., 1994,
Maotta, 1998,

4, Mormalmente suas decisoes sao
tomadas...

larroson, 1994,
Driver et. al., 1990.
Simon, 1947.
Davis e Olson, 1987.

5. Mormalmente suas decisdes sd0...

larrosan, 1994,
Driver et. al., 1990.
Keen e McKenney (apud Tolovi e Grajew, 1980)
Kendall e Kendall, 1991.
Glenn (apud Triandis, 1982).
Parikh et. al., 1994,
Motta, 1998,

6. As consequencias de suas decisies
s30 conhecidas antecipadamente.

Glenn {apud Triandis, 1982).
Simon, 1947.
Davis e Olson, 1987.
Hofstede, 1991,
Turban, 1995.

7. As alternativas identificadas sdo
cuidadosamente
consideradas quando vocé toma uma
decisdo.

Glenn {apud Triandis, 1982).
Simaon, 1947.
Dawvis e Olson, 1987.
Hofstede, 1991.
Turban, 19495,
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B. As suas decisdes 530 tomadas com
base em numeros.

9, Ao tomar uma decisdo voceé acredita
ter todas as informacdes acerca do
objeto de decisdo.

10. VocE acredita que 0 processo
de tomada de decisdo & na verdade
uma serie de etapas que se seguidas
corretamente leverdao @ uma decisdo

atima.

11. Vocé acredita que decisdes possam
ser tomadas de maneira puramente
racional.

12. Vocé acredita que os valores
individuais,
crencas, filosofias, emaoces
g sentimentos do tomador de decisdo
influenciam a
decisdo final.

larroson, 1994,
Driver et. al., 1990.
Keen e McKenney (apud Tolovi e Grajew, 1980)
Kendall e Kendall, 1991.
Glenn (apud Triandis, 1982).
Parikh et. al., 1994,
Motta, 1998.

Ansoff, 1990, p. 25.
March e Simon, 1967.

Stoner e Freeman, 1992 p.185.

Simon, 1979 (b).

Vergara, 1993.
Wotta, 1988.

13. Vocgé acredita que experiéncias
individuais passadas, vivencias
pessodis, intuicdo e percepcao

individual sdo fontes de informacoes
utilizadas pelos gestores em seu
dia-a-dia ao tomarem decisoes.

Motta, 2004, p. 26.

14. Vocé acredita que muitos gestores
confiam frequentemente em sua
habilidade intuitiva para tomarem

decisdes.

Alwis & Hartmann, 2008, p.135.

15. Como gestor vocé rejeitaria uma
andlise matemadtica/ racional acerca
de uma possivel decisao, tendo em
vista que sua intuicdo de negocio
estd em outro sentido.

Kwasnicka, 1989,
Elster, 1984,

16. Ao tomar uma decisdo vood sempre
acredita que a decis3o tomada foi uma

decisdo dtima.

Simon, 1989.
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17. Vocoé acredita que decisdes racionais
sd0 complementares as decistes
intuitivas e vice-versa.

Vergara, 1993.

1B. Vocé considera a intuicdo e a
percepcdo como uma importante fonte
de informacdo pessoal para a tomada

de decisdo.

Agor, 1986.
Klein, 1998,

Sadler e Smith, 2007.

Lehrer, 2009.

19. Vocé acredita que o uso da intuicdo
no processo decisorio facilita o
tratamento do elevado nimero de
informaciies e variaveis da atual

economia.

Waoiceshyn, 2009,
Bonabeau, 2003.
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