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O Processo Decisorio nas Seguradoras Brasileiras em Contexto Complexo

Leandro Bordon da Rocha
e-mail: leandro.bordon@hotmail.com

Resumo

O ambiente incerto, a ambiguidade, a pressdo de tempo e a impossibilidade de construir um
cenario fiel do futuro faz com que a tomada de decisdo seja caracterizada como um processo
limitado sobre a sua racionalidade plena. Este trabalho se concentrou em analisar e descrever o
processo decisorio nas seguradoras brasileiras em um contexto complexo, considerando a
classificagdo e descricdo deste contexto, as etapas que foram percorridas, os recursos utilizados
e os participantes que suportam a decisao. Adicionalmente, buscou-se identificar quais foram
as dificuldades, vieses e limitagdes que interferiram neste processo €, como contribui¢dao
adicional, quais as li¢des aprendidas. Os resultados mostraram que o contexto complexo ¢
inerente ao mercado segurador e, constantemente, existem situagdes especificas que
caracterizam este ambiente, sendo que o processo decisorio pode variar em razao das variaveis
presentes. O contexto complexo pode ser vivenciado de diversas formas, em decorréncia do
momento profissional e cargo ocupado ou ser influenciado por um acontecimento interno ou
externo do ambiente corporativo, o que interfere no processo decisorio. Ao final, o trabalho traz
uma contribui¢do para a pratica gerencial, apresentando um framework de processo decisorio
em contexto complexo para a pratica gerencial, desenvolvido a partir das entrevistas,

experiéncias relatadas e do referencial tedrico.

Palavras-chave: Tomada de decisdo. Contexto complexo. Seguros. Racionalidade limitada.

Abstract

The uncertain environment, ambiguity, time pressure and the impossibility of building a faithful
scenario of the future means that decision-making is characterized as a process limited to its
full rationality. This work focused on analyzing and describing the decision-making process in
Brazilian insurance companies in a complex context, considering the classification and
description of this context, the steps that were taken, the resources used and the participants
who support the decision. Additionally, we sought to identify the difficulties, biases and
limitations that interfered in this process and, as an additional contribution, what lessons were
learned, according to the research. The results showed that the complex context is inherent to

the insurance market and, there are constantly specific situations that characterize this



environment, and the decision-making process can change due to the variables present. The
complex context can be experienced in different ways, due to the professional moment and
position held or be influenced by an internal or external event in the corporate environment,
which interferes in the decision-making process. In the end, the work makes a contribution to
management practice, presenting a decision-making framework in a complex context for

management practice, developed from interviews, reported experiences and literary references.

Key-words: Decision making. Complex contexto. Insurance. Bounded rationality.

1 Introducao

Esta pesquisa foi elaborada para compreender, analisar e descrever o processo decisorio
e a tomada de decisdo em contexto complexo nas seguradoras brasileiras. Este estudo foi
motivado em razao de vivermos um momento de mudancas nas dinamicas econdmicas, sociais,
culturais e emocionais, devido a complexidade do ambiente em que estamos inseridos, onde se
exige uma tomada de decisdo sobre riscos e incertezas e a impossibilidade de construir um
cenario fiel do futuro. Somado aos pontos anteriores, um impulsionador para a pesquisa € a
baixa produ¢ao académica sobre o processo decisorio em contextos complexos nas seguradoras
brasileiras.

A tomada de decisdo ¢ um componente da gestdo organizacional (Nutt, 1976). A
estrutura de uma empresa e seus colaboradores nas suas fun¢des administrativas e gerenciais
sdo desafiados a solucionar problemas ou a buscar oportunidades, passando por decisdes
programadas ou ndo programadas (Marques, 2015) em diversos niveis da hierarquicos
(Williams, 2017). Decidir sobre a melhor alternativa para buscar eficiéncia e gerenciar os
recursos se torna essencial para alinhar estratégias e alcancar os objetivos da corporagao.

Neste ambiente, o modelo ideal seria que o decisor tivesse acesso completo as
informagdes relevantes e acuradas, sem a limitag¢ao de recursos ou tempo para optar pela melhor
alternativa. Ainda neste modelo, de forma objetiva e logica, em razdo dos interesses
organizacionais ¢ do baixo nivel de risco, o decisor faria a selecio da opgdo Otima,
maximizando os objetivos ou atendendo aos critérios estabelecidos. Contudo, na pratica
organizacional, a chamada racionalidade limitada esta presente. O decisor possui limitagao
cognitiva, informagdes ambiguas e restri¢do de tempo, recursos € interesses para optar por uma
alternativa que satisfaca o problema ou a oportunidade (Simon, 1955). Os decisores buscam
solucdes satisfatorias que sejam boas o suficiente, em vez de tentar encontrar a melhor opgao

(Cyert & March, 1992). Quanto mais complexo o contexto, maior o desafio do decisor.



Um contexto complexo esta associado a problemas ndo lineares que causem um impacto
severo ou irreversivel (Le Bris, Madrid-Guijarro, & Martin, 2019; Mitchell et al., 2020). O
decisor possui limitagcdo de informagao e tempo de acdo sobre o fato, somada a impossibilidade
de construir um cenario fiel do futuro com precisdao (Bejleri et al., 2022), sendo as decisdes
construidas ao longo do processo decisorio. Para caracterizar um contexto complexo no
ambiente do mercado segurador, uma catastrofe climatica ou uma pandemia constitui um
exemplo.

A caracteristica da atividade principal das seguradoras, que ¢ a prevencao de um risco
possivel e incerto, contra custos potencialmente altos e que podem levar a ruina financeira de
uma pessoa ou entidade, por si s0, traz elementos que nos remetem aos conceitos risco, decisdo,
probabilidade, aleatoriedade e incerteza (Borelli et al., 2015; Lambregts, Bruggen, &
Bleichrodt, 2022). Por caracteristica e particularidade, o setor convive com o processo decisorio
projetando um futuro estavel, mas também ¢ afetado por grandes mudancas e transformagoes
locais e globais. A industria do seguro ¢ um importante segmento para o desenvolvimento
econOmico, por reestabelecer as condi¢des do segurado quando acometido por um evento,
protegendo-o sobre o aspecto financeiro, por também formar provisdes e reservas financeiras
de longo prazo. (Carvalho, Flores, & Valdez, 2022).

Em 1964, na Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento
(UNCTAD) houve o reconhecimento de que o mercado segurador apoia o crescimento de um
pais, contribuindo para a melhoria das condi¢des sociais e econdmicas. No Brasil, o setor tem
por objetivo elevar a sua participacdo no PIB brasileiro para 8,1% até 2030 e atingir
aproximadamente R$ 1 trilhdo na comercializagdo de produtos de seguros, previdéncia e
capitalizacdo, conforme plano apresentado para o mercado (Confederagdo Nacional de Seguros,
2023).

Nas pesquisas realizadas sobre as produgdes académicas, nao foram localizados estudos
que trouxessem contribuigdes especificas a proposta deste trabalho. O estudo de Grossi e
Kunreuther (2005) discutiu amplamente o gerenciamento, a avaliacdo, a precificagdo e a
estratégia de riscos sobre modelos de catastrofes. O artigo de Dohrmann, Giirtler, e Hibbeln
(2017) analisou o efeito da reconstrugdo e os custos inflacionarios, em razao da demanda de
recursos, apos uma catastrofe. A dissertagdo de Griindl, Guxha, Kartasheva, e Schmeiser (2021)
explicou teoricamente o pre¢o de equilibrio do seguro sobre pandemia e a necessidade de
acumulagdo de capital para indenizagdes de sinistros de origem nao pandémicos e pandémicos.

O estudo de Hatada (2021) discutiu sobre a transformagao digital do mercado de seguros no



Brasil e a necessidade de as seguradoras tradicionais criarem e apropriarem valor com esse
processo. Nao se localizou, entretanto, pesquisas e estudos que trouxessem contribui¢des
especificas sobre o processo decisorio em contexto complexo nas seguradoras brasileiras ou um
framework que pudesse contribuir com as etapas da decisdo e as praticas gerenciais neste
contexto.

Dessa forma, este estudo buscou analisar e descrever os aspectos que envolveram o
processo decisorio nas seguradoras brasileiras em um contexto complexo, onde o tomador de
decisdo devia deliberar em tempo limitado, com informacgdes insuficientes para uma decisao
racional, sem a possibilidade de construir fielmente o cendrio futuro e que a decisdo adotada foi
entendida como satisfatoria. Sendo assim, pretendeu-se responder a seguinte questdo de
pesquisa: Como € o processo decisorio nas seguradoras brasileiras em um contexto complexo?

Ao final deste trabalho se fornece uma contribuigao teodrica e gerencial para a pratica
organizacional do processo decisorio em contextos complexos no ambiente proposto,
considerando as experiéncias relatadas na pesquisa e entrevistas de como as empresas €
decisores supriram a limitacdo de informagdes neste cenario e, pesando a complexidade e
incerteza, quais foram os mecanismos utilizados para a decisdo. A constru¢ao de um framework
foi uma colaboracdo adicional para a pratica gerencial, sendo elaborado com o objetivo de
apresentar o processo decisorio neste contexto e cendrio da pesquisa. O estudo finalizou com

uma discussao de nossos resultados, limitagdes e conclusdes.

2 Fundamentacio Tedrica

Esta secao aborda a fundamentagao tedrica que subsidia este trabalho e ¢ composta pelas
seguintes subse¢des: conceito de decisdo, o processo decisério em uma organizagdo € a

defini¢do e caracterizacao de um contexto complexo.

2.1 Conceito de decisao

Os processos decisorios em um ambiente organizacional sdo a base das atividades
administrativas € as pessoas sao provocadas, em maior ou menor grau, a analisar, investigar,
optar e decidir sobre as alternativas que estao a sua disposic¢ao.

A tomada de decisdo ¢ definida como um processo de selecdo de uma alternativa
particular para a implementagdo (Nutt, 1976). A decisdo ¢ um processo de conhecimento do
potencial do problema (Al-Dabbagh, 2020) para a escolha de uma alternativa disponivel, apds
uma analise expandida por diversos angulos de suas varidveis, para se obter um grau de

satisfacdo na escolha e pela contribuicdo geral do resultado (Tversky & Kahneman, 1984). Os



objetivos ou necessidades sdo os motivadores para que um individuo ou grupo considere as
alternativas possiveis e que faga a escolha mais adequada, considerando as expectativas de
resultados. A tomada de decisdo esta comumente associada ao risco e a consequéncia da escolha
(Tversky & Kahneman, 1984).

O decisor possui o desafio de responder aos ambientes que estd inserido sobre as
pressdes de tempo e risco, aos problemas e as crises adversas para arbitrar ou solucionar
problemas em ambito organizacional (Le Bris et al., 2019). No processo decisério € preciso
avaliar os elementos risco, ambiente, grau de certeza sobre a decisdo e o comportamento do
decisor para que seja possivel entender como uma decisdo foi tomada (Bejleri et al., 2022). Por
outro lado, a tomada de decisdo ¢ influenciada por diversos processos cognitivos € emocionais
que moldam a maneira como os individuos avaliam e respondem em um processo decisorio
(Luan, Reb, & Gigerenzer, 2019; Pizzo, Fosgaard, Tyler, & Beukel, 2022), pois os decisores
sdo pessoas seletivas de conhecimento, com habilidades limitadas e que atuam em um ambiente
organizacional complexo (Simon, 1955).

Os modelos de tomada de decisdo organizacional abrangem tanto o processo de
avaliacdo como o de escolha (Nutt, 1976), e o decisor precisa avaliar as possibilidades de
diferentes resultados e visualizar as consequéncias relacionadas a cada escolha possivel
(Marchau et al., 2019). A probabilidade de resultados adversos em ambientes incertos faz com
que aumente a responsabilidade da avalia¢do das opgdes e suas interdependéncias, exigindo a
construgdo de alternativas potenciais de acordo com a estratégia, incluindo os seus diferentes
resultados e o gerenciamento eficaz das consequéncias e impactos (Bejleri et al., 2022; Le Bris
etal., 2019).

As organizagdes sdo essencialmente estruturas para a tomada de decisdo e resolucao de
problemas e as acdes sdo decididas com base nas restricdes do ambiente e do contexto (Yu et
al., 2011). Em um mundo cada vez mais interconectado e sujeito a mudancas rapidas, a tomada
de decisdo em situagdes de riscos e incertezas se torna uma questdo central (Bejleri et al., 2022;
Marchau et al., 2019). Eventos globais ou regionais, como alteragdes climdticas repentinas,
pandemias, guerras, crises econdmicas etc. destacam a importancia de se entender como as
decisoes sao formuladas quando a incerteza ¢ elevada (Al-Dabbagh, 2020; Déhrmann, Giirtler,
& Hibbeln, 2017; TAA, 2023; Jones, 2013).

Com o passar do tempo, as teorias sobre as decisdes evoluiram e passaram a ser
classificadas como abordagem descritiva e abordagem prescritiva. Segundo Yu et al. (2011), a

Abordagem Classica ou Racional ¢ a base da abordagem prescritiva e tem como principais
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caracteristicas um processo decisorio estruturado, todas as informagdes estdo disponiveis, a
utilizagcdo de técnicas e ferramentas de suporte e a busca de solucdes 6timas. A Teoria da
Racionalidade Limitada ¢ a base da abordagem descritiva, em que concentra a sua analise de
como os decisores fazem suas escolhas, em razao da limitacao de informacgoes e das restri¢cdes
de tempo e recursos e da busca de solugdes satisfatorias.

A abordagem classica ou teoria racional nasce com o avanco da probabilidade e da
matematica, fortalecendo a sua racionalidade sobre decisdes. Neste contexto, a tomada de
decisdo racional introduz um processo estruturado, dedicacao de tempo e capacidade critica
para a decisdo ser a melhor possivel (Fitzgerald, Mohammed, & Kremer, 2017), maximizando
os ganhos, minimizando perdas e mitigando riscos (Bartl, Kupper, & Neufeld, 2021). Segundo
Simon (1972), a teoria racional tem se preocupado com a racionalidade e possui como
premissas a existéncia de objetivo e condi¢cdo para uma decisdo racional. E complementa, as
teorias racionais atuam em varios campos de estudos, podendo variar entre as teorias do
comportamento individual e organizacional, tendo como objetivo a maximizacao da utilidade,
avaliando as alternativas que mais se adequam a solucdo e atendam aos interesses € as
preferéncias.

A tomada de decisdo racional ¢ vista como um modelo ideal de um processo linear, no
qual uma pessoa ou grupo de pessoas identifica um problema, avalia todas as opcdes
disponiveis com base em informacgdes objetivas, 1dgica, completas e precisas, critérios bem
definidos e escolhe a melhor alternativa possivel (Simon, 1972). Esse modelo pressupde que os
decisores t€ém informagdes completas e precisas, sao capazes de avaliar todas as alternativas de
maneira imparcial, pesar objetivamente os pros e contras de cada opgao e escolher a alternativa
que maximiza seus objetivos ou atende aos critérios estabelecidos (Bartl et al., 2021). As leis
da probabilidade prescrevem raciocinio, julgamento e tomada de decisdo, em razdo de
estruturas ordenadas de preferéncia para alcangar resultados com pesos diferentes a partir das
decisdes adotadas. (Gigerenzer, Todd, & ABC Research Group, 1999).

Tomar uma decisdo racional ¢ a utilizacdo de probabilidades sobre os dados existentes
e a construgao de hipoteses para selecionar a decisdo que pode produzir o resultado mais eficaz.
A utilizagdo de sistemas de informacao de forma eficaz nas organizagdes (Trieu, Burton-Jones,
Green, & Cockcroft, 2022) e as decisdes baseadas em inteligéncia artificial e algoritmos
apresentam eficadcia quando hé transparéncia e clareza na definicdo dos problemas e nos

objetivos que devem ser alcangados (Shrestha, Ben-Menahem, & Krogh, 2019).
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A tomada de decisdo possui como atributos a identificagdo e reconhecimento de um
problema, a avaliagdo de alternativas, a ponderag@o de op¢des, por meio de dados, conjunturas,
experiéncias e crencas para encontrar ¢ aplicar a melhor solugdo para maximizacao de seu
resultado ou a satisfacio de atender o resultado, para torna-la efetiva através de
acompanhamento e controle (Gigerenzer et al., 1999; Kahneman & Tversky, 1979; Simon,
1955; 1986). Ao refletirmos sobre um problema, para escolher a solu¢do mais viavel e o método
mais eficaz para avaliagdo (Li-Chang, 2012), buscamos por agdes que possam maximizar o
sucesso da deliberagdo (Miller & Ireland, 2005) e minimizar possiveis arrependimentos.

Ap6s a implantacdo, o monitoramento ¢ realizado para garantir a eficacia do plano de

acao (Lunemburg, 2010). O Tabela 1 demonstra os passos para uma decisdo e seu detalhamento.

Tabela 1
Modelo estruturado para a tomada de decisdo
Passos para a decisdo e detalhamento dos passos
1 Contexto, identificac¢io e defini¢cdo do problema
e  Formular e enquadrar o problema ou oportunidade
e  Especificar a estrutura do sistema e seus limites
e  Especificar objetivos/metas e indicadores de resultados
e  Identificar incertezas
2 Estabelecer critérios
e  Avaliar vulnerabilidades e oportunidades do sistema
e  Especificar incertezas ou discordancias sobre forgas externas, estrutura do sistema,
indicadores de resultados e avaliagdo de resultados
e Identificar pontos criticos de adaptacdo
e  Explorar os resultados das politicas e as suas vulnerabilidades (e oportunidades),
dadas as incertezas (usando modelos ou opinides de especialistas)
e  Definir claramente o que se quer atingir e quais os problemas que devem ser evitados
3 Gerar, avaliar e considerar todas as alternativas
e  Avaliar a eficiéncia das opgdes, segundo os critérios estabelecidos
e Identificar agdes contingentes
e  Avaliar suas condigdes e prazos
e  Abordar vulnerabilidades e
e  Aproveitar oportunidades
4 Identificar a melhor alternativa
e Selecionar a melhor alternativa, através da experiéncia, intuicao ou experimentagao
para maximizar o resultado ou satisfazer um interesse
e  Avaliar os caminhos que serdo definidos e os trade-offs
e  [lustrar os trade-offs detectados pela analise e meios para ajustes futuros conforme
eventos acontecem e o conhecimento ¢ adquirido

Continua
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Conclusio

Passos para a decisdo e detalhamento dos passos
5 Desenvolver e implementar o plano de acdo da melhor decisao
e  Definir como o plano de acao deve ser implementado
e  Definir e especificar as a¢des de curto-prazo e as opgdes de longo prazo
e  Selecionar e planejar a adogao da politica (inicial) e dos mecanismos de ajuste
e  Definir os recursos que serdo usados para a implementagdo do plano e o plano de
monitoragao
. Planejar a comunicacdo, monitoramento e possiveis adaptacdes da politica
6 Avaliar e monitorar a solucao
e  Monitorar o plano, as novas agdes e as premissas que foram definidas incorretamente
e Implementar agdes corretivas
e Incluir novos indicadores, se necessario.
7 Reciclar o processo se necessario

o Reavaliar o processo para implementar melhorias
Fonte: Adaptado de “DECIDE: A decision-making model for more effective decision making by health care
managers” K. L. Guo, 2020, Health Care Manag (Frederick), 39(3), 133-141. doi:
10.1097/HCM.0000000000000299; Lunemburg, 2010; “Decision making on deep uncertainty” V. A. W.
J. Marchau, W. E. Walker, P. J. T. M. Bloemen, & S. W. Popper, 2019, Springer; “Adapt or perish: A
review of planning approaches for adaptation under deep uncertainty” W. E. Walker, M. Haasnoot, J. H.
Kwakkel, 2013, Sustainability, 5, 955-979. Recuperado de https://www.mdpi.com/journal/sustainability.

A teoria racional contribuiu amplamente para a evolucao de varias teorias como, por
exemplo: (i) a Teoria da Utilidade Classica que traz a tona a maximizagao da utilidade, agindo
racionalmente para maximizar a satisfacdo (Viner, 1949) ; (ii) a Teoria dos Jogos que insere o
conceito de estratégia e equilibrio para buscar a melhor alternativa possivel (You, 2020); e (iii)
a Teoria da Maximizagdo que traz o conceito que o decisor deve maximizar a utilidade ou os
ganhos esperados, através de previsdes em modelagem de dados (Hur & Allenby, 2022) e o
sentimento de arrependimento est4 diretamente ligado a perda associada pelo individuo quando
compara a decisdo aplicada em momento de incerteza e as opcdes que foram descartadas.

No entanto, pesquisadores ponderaram como irrealistas ou simplistas trés suposi¢des ao
modelo racional: (1) a suposi¢do de que os tomadores de decisdo possuem todas as informagdes
de que necessitam, (2) a suposicao de que os tomadores de decisdo tém a capacidade de tomar
as melhores decisdes e (3) a suposi¢ao de que os tomadores de decisdo concordam sobre o que
precisa ser feito (Jones, 2013). Cyert e March (1992) apresentam um ponto de vista em que o
ser humano busca satisfazer a sua necessidade e que existe uma limitacdo cognitiva, sendo um
contraponto da maximizagdo do resultado. Neste sentido, considera-se avaliar a tomada de
decisdao nao somente pela teoria, mas também pela pratica, pesando as limitagcdes desta corrente.

Simon (1947, 1955), traz para a discussao das decisdes o comportamento humano na
tomada de decisdo na administragdo e a solu¢do de problemas organizacionais pela cognigdo

humana pelos gerentes. O autor, por meio da Teoria da Racionalidade Limitada, também
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conhecida como bounded rationality, argumenta que na tomada de decisdo, os decisores nem
sempre agem como agentes perfeitamente racionais, como assumem as teorias econdmicas
classicas.

A Teoria da Racionalidade Limitada aponta que os decisores sao parcialmente racionais
pela capacidade cognitiva, ao se deparar com um problema complexo e com ambiguidade de
informagdes e busca reduzir o problema a um modelo de mais facil entendimento (Simon, 1955,
1990), pois nao tem a capacidade de processar todos os dados e informagdes para a melhor
decisdo, em virtude do viés cognitivo.

A Teoria da Racionalidade Limitada desafia a visdo cldssica de que os individuos
sempre agem de forma racional e maximizam seus interesses, sendo que a heuristica sdo atalhos
que permitem tomar decisdes eficazes em um ambiente complexo e ambiguo sem a necessidade
de calculos computacionais avangados (Gigerenzer et al., 1999). Em vez disso, reconhece que
a tomada de decisdo muitas vezes ¢ afetada por restricdes cognitivas, limitagcdes de tempo e
informagdes incompletas e a introducdo do conceito de buscar solu¢des que sdo satisfatorias ao
invés de otimas, sendo aplicada uma decisao que pode ser considerada boa (Simon, 1955).

Devido as limitagdes cognitivas e de informacgao, os lideres t€m poucas opg¢des, a nao
ser elaborar modelos com atalhos para produzir decisdes e a heuristica como uma estratégia
adaptativa para solucionar problemas com a capacidade limitada de informagao (Simon, 1947).
Essa visdo da racionalidade limitada como resultado de limitagdes cognitivas tem explicado
predominantemente a razao por que os decisores usam heuristicas (Luan et al., 2019). Por esta
razao, as pessoas tomam decisdes que sdo satisfatorias, boas o suficiente em vez de tentar
encontrar a melhor opg¢do (Simon, 1972). Essa teoria possui implicagdes importantes em areas
como economia comportamental, psicologia cognitiva, teoria organizacional e ciéncia politica,
e ela tem sido fundamental para entender como as pessoas realmente tomam decisdes na pratica.

Em contexto complexo, os decisores contam com um numero limitado de informagdes
que podem levar a julgamentos razodveis ou a graves erros (Simon, 1957). Somado a isto, os
julgamentos e decisdes podem ser impactados em sua qualidade de anélise ou decisdo, quando
0s processos cognitivos por falhas ou preferéncias distorcem as melhores andlises e decisdes
possiveis, pois 0s vieses comportamentais estao em diversos momentos com os decisores, sendo
armadilhas que provocam decisdes precipitadas ou erroneas (Ehrlinger, Readinger, & Kim,
2016; Tversky & Kahneman, 1974, 1984). Adicionalmente, a estrutura do ambiente afeta a

decisdo a ser tomada em razao da complexidade e da incerteza (Simon, 1956).
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Nem sempre o processo de tomada de decisdo ¢ seguido fielmente, pois as decisdes
podem ser compreendidas incompletamente, os decisores ndo conseguem gerar todas as
alternativas possiveis, as alternativas sao avaliadas de forma limitada, pois nao ¢ possivel prever
as consequéncias e nao ¢ possivel apontar qual a op¢do ideal com plena certeza (Lunember,
2010; Simon, 1947, 1955).

Normalmente, a tomada de decisdo nas organizagdes envolve heuristica porque as
condig¢des para modelos racionais raramente se sustentam em um mundo incerto (Gigerenzer &
Gaissmaier, 2011).

Ao se falar em tomada de decisdo, a heuristica ¢ definida como um atalho no
processamento de informagdo que pode afetar e alterar decisdes e julgamentos que ocorrem em
decisoes, alterando a interpretagdo, modificando a percepcdo e limitando a acuracidade
(Tversky & Kahneman, 1974).

As heuristicas sdo definidas como regras simples de decisao que sdo utilizadas para lidar
com a incerteza e complexidade, sendo eficazes quando a informacao ¢ limitada e o tempo ¢
escasso (Gigerenzer, 2015; Meinert & Kramer, 2022). As heuristicas sdo processos cognitivos
empregados em decisdes ndo racionais definidas como estratégias usadas para reduzir a carga
cognitiva e a complexidade das tarefas (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011), sendo classificados
como estratégias que ignoram parte da informag¢do ou processam menos informagdo com o
objetivo de tornar a escolha mais facil e rapida, quando um problema a ser encarado é por
demais complexo, incerto ou traz informagdes incompletas (Luan et al., 2019), podendo levar
a resultados validos ou julgamentos tendenciosos (Kahneman & Tversky, 1986).

Esse conceito desafia a visao tradicional de racionalidade, que assume que os individuos
sdo agentes totalmente racionais, capazes de tomar decisdes Otimas apoOs considerar todas as

informacdes disponiveis. Ver Tabela 2.



Tabela 2
Tomada de Decisio — Modelo Racional versus Racionalidade Limitada
Modelo Racional Modelo Racionalidade Limitada

Informacio O decisor possui todas as informagdes relevantes e O decisor tem informagdes incompletas e imperfeitas.
acuradas. A ambiguidade ndo esta presente. A ambiguidade esta presente.

Limitacoes O decisor ¢ plenamente racional e ndo possui limitagdes. O decisor tem limitagdes para a melhor decisdo em
Tem a disposi¢do tempo e recursos para a melhor razdo do ambiente, tempo, risco, valores, emogdes e
alternativa, e nao existem conflitos ou jogos de poder. interesses. Existem conflitos e jogos de poder.

Risco Baixo nivel de risco e incerteza. Alto nivel de risco e incerteza.

Opcoes O decisor possui alternativas pelas quais pode optar. O decisor possui nimero limitado de opgoes.

Escolha O decisor fara a escolha pela opcdo 6tima, em razdo dos O decisor optara por uma alternativa que satisfaca
interesses organizacionais. determinados interesses.

Fonte: Adaptado de “Planejamento de cendrios para a tomada de decisdo em condi¢des de incerteza: Uma analise bibliométrica” M. H. P. Rodrigues, H. C. Hedler, &
P. C. R. B. Borges, 2023. RAU Revista de Administracdo Unimep, 19(15), 172-198. Recuperado de
https://web.p.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=0&sid=6070cb32-d320-44d7-a443-ab5ec0ad823%40redis; “A behavioral model of rational choice
” H. A. Simon, 1955. The Quarterly Journal of Economics, 69, 99-118. https://doi.org/10.2307/1884852; A. S. O. Yu, et al., 2011. Tomada de Decisdo nas
Organizacdes: Uma visdo multidisciplinar. S0 Paulo: Saraiva.
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Um outro desafio sobre a modelo racional ¢ o processo decisorio através da intuigdo,
que foi apresentada por Klein (2008). O autor traz para discusso as decisdes naturalisticas com
o modelo da decisdo por reconhecimento primdrio e a classifica como a utilizacdo da
experiéncia pessoal ou organizacional em uma decisdo, evidenciando que em situagdes
complexas do mundo real ndo se considera um leque de alternativas, mas somente uma,
fornecendo como exemplo o estudo com o corpo de bombeiros. Este artigo traz o conceito da
decisdo por reconhecimento primario em que a condigdo de um ambiente dinamico, mutével,
sem a definicdo de tarefas, a pressdo de tempo e com consequéncias pessoais, o decisor
reconhece os padrdes e decide sem realizar uma analise em virtude de sua experiéncia.

A intuicdo pode ser entendida como conhecimento tacito e ela surge como o resultado
da combinac¢ao de dois elementos, métodos empiricos simples — conhecidos como heuristica —
e a aptidao evolutiva do cérebro (Gigerenzer, 2009). A intuicdo pode ser benéfica para acelerar
a decisdo, em razdo de um ambiente complexo e mutavel, podendo ser a Uinica abordagem
possivel em razao da limitacao de recursos (Miller & Ireland, 2005).

Gigerenzer (2009) e Klein (2008) demonstraram que o reconhecimento de padrdes
permite que uma pessoa tome decisdes sem realizar uma analise. As decisdes naturalisticas
estdo associadas ao ambiente em que a decisdo ocorre, considerando as pressdes de tempo,
ambiente dindmico, um problema que ndo possibilita utilizar os meios racionais e as
indefini¢des para o futuro. Neste contexto, a experiéncia do decisor é o elemento chave que
permite trazer robustez a decisdo. Por outro lado, os decisores devem usar a intui¢cao de forma
seletiva e cautelosa, especialmente para tomar decisoes estratégicas (Miller & Ireland, 2005).

Considerando sempre os valores e as experiéncias passadas, os tomadores de decisdao
utilizam como padrdes para a decisdo a experiéncia acumulada (Sundar, 2008), as informagdes
do subconsciente apropriadas para agir, as informagdes capturadas, processadas e julgadas
(Pizzo, et al., 2022), e a aprendizagem direcionada para obter respostas intuitivas por meio de
habitos, especializagdo e estudo (Meinert & Kramer, 2022).

As pessoas podem ser sensiveis a nuances na apresenta¢do de problemas e o viés
cognitivo pode influenciar as escolhas (Kahneman & Tversky, 1984). Julgamentos e decisdes
estdo conectados a crengas ou valores culturais, ¢ podem nao ser questionados por estarem
arraigados (Pfeffer & Sutton, 2006). Por outro lado, ao considerar que existe uma limitagcdo de
pensamento, denominado “racionalidade limitada”, o viés cognitivo ou emocional distorce a
capacidade de tomada de decisdo ideal (French, Maule, & Papamichail, 2009) e, por esta

condicdo, existe a possibilidade de questionarmos as decisoes.
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O viés ¢ caracterizado pela discrepancia entre o julgamento de um problema ou
oportunidade e a realidade a ser julgada. Podemos entender que o viés se apresenta quando a
realidade a ser considerada e o julgamento do decisor possui uma distor¢ao ou qualquer outra
causa limitante que gere uma distor¢do, sendo caracterizados como erros previsiveis e
sistematicos de nossas crenga e preferéncias pessoais que fazem tomar decisdes (Silveira,
2021). Com base nos estudos de Ehrlinger et al. (2016) e Montibeller ¢ Winterfeldt (2015), a
Tabela 3 apresenta os principais vieses comportamentais € emocionais que podem provocar um

erro de interpretacgao.

Tabela 3
Vieses Cognitivos
Viés Descricao
Ancoragem Ocorre quando a estimativa de um valor ¢ baseada em um valor

Disponibilidade/facilidade
de rechamada ou
heuristica de
representatividade

Efeito de certeza

Equalizando preconceito

Focalismo
Excesso de confianca

Afeto influenciado

Confirmagao

Desejabilidade de um
evento positivo ou “viés
de otimismo”
Indesejabilidade
negativo

de um

Desejabilidade de opgdes
ou escolhas

inicial (ancora), que ¢ entdo insuficientemente ajustado para a
resposta final.

Ocorre quando a probabilidade de um evento que ¢ facilmente
lembrado ¢ exagerada. Ao fazer julgamentos de probabilidade,
muitas vezes confiamos na extensao de um unico caso, de uma
determinada categoria, grupo ou estereotipo.

Efeito sobre a preferéncia de coisas ou situacdes certas versus
jogos com expectativas semelhantes.

Ocorre quando os tomadores de decisdo alocam pesos
semelhantes para todos o0s objetivos ou similares
probabilidades para todos os eventos

Tendéncia de colocar muito foco ou énfase em um unico fator
ou informacao ao fazer julgamentos ou previsoes.

Tendéncia generalizada de um individuo ser mais confiante em
suas habilidades ou julgamentos do que ¢ justificado.

Ocorre quando hd uma predisposi¢do emocional a favor ou
contra um determinado resultado ou opc¢dao que contamina
julgamentos.

Ocorre quando ha um desejo de confirmar a crenca de alguém,
levando ao inconsciente seletividade na aquisicdo e uso de
evidéncias.

Ocorre quando o desejabilidade de um resultado leva a um
aumento no até que ponto se espera ocorrer.

E o inverso do viés de otimismo. Ocorre quando ha um desejo
de ser cauteloso, prudente ou conservador em estimativas que
podem estar relacionadas para prejudicial consequéncias.
Leva a excesso ou subestimag¢do das probabilidades,
consequéncias, valores ou pesos em uma direcdo que favorece
uma alternativa desejada.

Continua
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Conclusio

Viés Descricao

Enquadramento Os efeitos do enquadramento, juntamente com as tendéncias e
estratégias de aversdo a perda em geral, em populacao normal,
implica que a estimativa de valor e a avaliagdo de risco sdo
frequentemente afetadas por preconceitos cognitivos.

Falacia do jogador Tendéncia a estar excessivamente confiantes de que os desvios
das médias de longo prazo serdo corrigidos no curto prazo,
acreditando que os desvios nos resultados de ensaios seguidos
em uma direcdo serdo direcionados por desvios na dire¢ao
oposta.

Ponto cego de preconceito Ocorre quando as percepcdes de que suas proprias
interpretagdes e crencas sobre questdes cotidianas (por
exemplo, motivagdes de familiares e amigos), bem como
pontos de conflito maiores (por exemplo, politica e religido)
sao corretos e imparciais.

Nota. Fonte: Adaptado de “Cognitive and motivational biases in decision and risk analysis” G. Montibeller, & D.
Winterfeldt, D., 2015. Risk nalysis, 35(7), 1230-1251. http://doi:10.1111/risa.12360; “Decision-making and
cognitive biases” Ehrlinger, J., Readinger, W. O., & Kim, B., 2016. In V. J. Ramos (Ed.) Analyzing the role
of cognitive biases in the decision-making process (Chap 1). Hershey, Pensilvania: IGI Global.

A forma como as informagdes sdo apresentadas tem potencial para causar um viés sobre
as escolhas, demonstrando que as decisdes podem ser tomadas a partir da maneira como as
informagdes sdo apresentadas, minimizando os fatos que influenciam a decisao que sera tomada
(Kahneman & Tversky (1984), e o conhecimento imperfeito aponta que as pessoas possuem
informacdes limitadas ou incorretas para que haja um julgamento adequado, influenciando a
otimizagdo da decisdo (Simon, 1955).

Kahneman e Tversky (1984) abordam que as decisdes sdo tomadas levando-se em
consideragdo a forma como as informagdes sao emolduradas, enquadradas de maneira positiva,
enfatizando os ganhos; ou de maneira negativa, enfatizando as perdas. Podem assim afetar a
forma como as pessoas percebem o problema e tomam uma decisdo. A selecao das informagdes
disponiveis e a interpretacdo dessas informagdes desempenha um papel relevante para o
julgamento e influencia diretamente na qualidade da decisao (Pizzo et al., 2022). Se existe uma
limitagdo de acesso a informagao ou a seletividade, as decisdes podem ter um julgamento

incorreto (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011).

2.2 O processo decisorio em uma organizac¢io

O processo decisorio organizacional sugere que as empresas devem decidir por
intermédio de metodologias e ferramentas racionais. Na pratica, as decisdes ocorrem por
diversas formas, modelos e ferramentas, podendo navegar do intuitivo ao racional (Daft, 2013).

Muitos lideres organizacionais tratam a tomada de decisdo como um evento, sendo uma decisao
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anunciada pela experiéncia, intui¢do ou pesquisa, mas na realidade ¢ um processo que se
desenvolve por periodos com aspectos de poder, politica e debates com a necessidade de suporte
em todos os niveis organizacionais necessarios a implementa¢ao (Harvard Business School
Publishing Corporation, 2013).

No processo decisorio, as trés principais ferramentais para modelar as decisdes sdo a
logica, a estatistica e a heuristica, sendo que ldgica e estatistica estdo conectadas ao pensamento
racional, e a heuristica estd associada a racionalidade limitada (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011)
Existem restrigoes e limitagdes para se tomar uma decisdo, visto que as principais sdo: (i) o
conjunto de alternativas abertas para a escolha; (ii) as relagdes que determinam a recompensa
em funcdo da escolha; e (iii) as ordens de preferéncia entre a sele¢ao de restrigdes especificas e
a rejeicao de outras para incorporagdao no modelo de comportamento racional (Simon, 1955).

O processo decisorio ¢ encarado como uma resposta a um problema ou oportunidade
por meio da escolha de alternativas com a alocagdo irreversivel de recursos. Desta forma, a
tomada de decis@o avaliard uma alternativa possivel e vidvel, e a organizagdo implementara a
escolha (Nutt, 1976).

O autor descreveu em seu artigo seis modelos para tomada de decisao nas organizagdes
que foram propostos para orientar o processo, considerando que um modelo especifico pode ser
utilizado de forma otimizada em um determinado ambiente nas camadas organizacionais. Os
modelos apresentados em sua pesquisa trouxeram detalhes de quando um modelo especifico de
tomada de decisdo pode ser utilizado de forma otimizada com base nas caracteristicas do
ambiente, nas camadas organizacionais, a natureza da organizacdo e suas atividades, as
dependéncias entre unidades e os atores que estdo inseridos no ambiente. O autor detalhou os

modelos, conforme Tabela 4.



Tabela 4

Comparacio de modelos de tomada de decisdo organizacional e critérios de decisao
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Modelos e Critérios

Caracteristicas chave

Premissas chave

Modelo 1: Modelo
burocratico
(por exemplo, Weber, Fayo)

Critério: Eficiéncia maxima

Modelo 2: Teoria da Decisao
Normativa (por exemplo,
teoricos da Pesquisa
Operacional)

Critério: Utilidade subjetiva
maxima esperada

Modelo 3: Teoria da Decisdo
Comportamental por
exemplo, Simon)

Critério: Satisfatorio

1.
2.

5= @9 D = Rl

W

Definir a jurisdi¢do do tomador de decisdo

Nomear especialistas para o cargo € investir poder no titular do
cargo

Regras, procedimentos e precedentes descrevem premissas de
decisdo

Encaminhar as decisdes para "cima" na hierarquia
Recompensas baseadas na ades@o ao plano diretor

Estados da natureza

Alternativas

Distribuig@o de probabilidade para estados da natureza
Utilidades para cada alternativa e estado da natureza
intersecciona com base em como o estado afeta a alternativa
Critérios para determinar o intrinseco valor do conjunto de
alternativa medida pelas propriedades das alternativas e pela
importancia normativa de cada critério para o tomador de
decisao

Identificar Si aceitavel e gerar Al até que Al aceitavel seja
encontrado, usando modelo de teoria de decisdo normativa
Geragao sequencial de informagoes relativas a Al

Processos: busca, aprendizagem, escolha

Satisfacdo substitui otimiza¢do em processos de decisdo

1.

kW

S 5> WD =

Metas conhecidas

Plano diretor para julgar a agdo ¢ um dado
adquirido

Tarefas repetitivas ou previsiveis

O ambiente nao influencia as escolhas
Recursos adequados

Metas conhecidas

Informagdes necessarias disponiveis

Recursos adequados disponiveis

Previsao viavel

Critérios para julgar os efeitos e as relagdes causa-
efeito sdo conhecidos

Os objetivos podem ser inferidos através de
decisoes de dominio

O ambiente ndo divulgara completamente todas as
normativas alternativas e/ou pode justificar os
custos de pesquisa para todas as alternativas

As consequéncias de todas as alternativas ndo
podem ser totalmente previstas, mas algumas
previsdes podem ser feitas

Recursos interagem com decisdes de processos

Continua
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Conclusio

Modelos e Critérios

Caracteristicas chave

Premissas chave

Modelo 4: Tomada de
decisdo em grupo (por
exemplo, Collins, Guetzkow,
Delbecaq)

Critério: Satisfacdo com
objetivos definidos pelos
participantes

Modelo 5: Conflito -
Equilibrio (por exemplo,
March & Simon, Dill, Cyert,
Thompson)

Critério: Resolugao de
conflitos por consenso

Modelo 6: Sistema Aberto
(por exemplo, Gore,
Lindblom)

Critério: Sobrevivéncia
(visdo da agéncia) e
aceitabilidade (visao do
cliente)

1.

N —

Formacéo critérios de adesdo, necessidades de informacgao e
consideragdo politica) para grupos compostos por clientes,
especialistas em conteido e/ou controladores de recursos
Coalescéncia estrutura do processo de grupo, regras de
decisdo, poder-influéncia, relacdes interpessoais, tipo os de
interagao)

Processos (estimar-discutir-estimar, técnicas de grupo de
interag@o, outros processos de grupo)

Controle mecanismos para obter informagdes
recompensas ¢ penalidades grupais e individuais)

sobre

As propriedades das alternativas (quando as alternativas sdo
incomparaveis, inaceitdveis ou incertos) causa conflito
Conlflitos grupais e individuais podem acontecer

Processos: negociagdo, politicagem, persuasdo e resolugdo de
problemas para resolucdo de conflitos

Compromisso lackiano (consenso procurado)

Fatores contextuais por exemplo: percepgdes recompensas,
dependéncias, custo de pesquisa, nivel de aspirac¢do, formagao
de coalisdo e pagamentos paralelos) tem uma forte influéncia
na escolha entre as alternativas

Partidarios com problemas fornecem estimulos

Processos: politica e negociacdo geram respostas incrementais
adaptativas aos problemas

Restri¢des: o tomador de decisdo ndo esta livre para escolher;
deve envolver clientes, terceiros e partes interessadas no
processo de decisao

Controle: uso de sentimentos e normas sociais expressas
através de uma variedade de agentes para testar a qualidade das
decisoes tomadas através de feedback dos clientes

1. Metas consistentes com a organizacao serao
usadas pelo grupo para guia de escolhas

2. Sintese interdisciplinar viavel e escolhas
multidisciplinares aceitavel

3. Probabilidade de melhora da implementagao
através da participagao

4. Recursos ¢ informagdes necessarios
disponibilizada através de coparticipagao

1. Objetivos e arena devem ser definidos
Organizagoes buscam reduzir conflitos

3. O conflito e a pressdo do tempo causar a adogdo
de claras alternativas

4. Uma avalia¢do mais aprofundada das alternativas
existentes prosseguird a procura de novas ideias

5. O nivel de aspiracdo muda em relagdo aos
resultados da pesquisa, o que modifica as
premissas de decisdo.

1. Metas desconhecidas e inconcebiveis em uma
arena que ¢ desconhecida ou nao gerenciada

2. Abstragdes (modelos) nao precisos o suficiente
para tomar decisoes

3. Pressao de normas informais maior que as normas
formais

4. Forma de interagdo do ambiente e decisoes

5. Reagir melhor do que planejar

Nota. Fonte: Adaptado de “Models for decision making in organizations and some contextual variables which stipulate optimal use” C. P. Nutt, 1976. The Academy of
Management Review, 1(2), pp. 84-98. Recuperado de https://www.jstor.org/stable/257489.
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As decisdes organizacionais podem ser dividas em programadas e ndo programadas.
Para Marques (2015), as decisdes programadas sdo claras, definidas, obedecem a um padrdo e
a um critério de desempenho, possuindo acuracidade de informagdes, critérios de desempenho
e possibilidades de decisdes previamente definidas, sendo normalmente utilizadas nos ambitos
operacionais e taticos de uma organizacdo. Uma decisdo programada apresenta um
procedimento ou uma estrutura clara para se chegar ao resultado correto, possuindo respostas
objetivas, além de serem resolvidas de forma mais simples. Decisdes programadas nada mais
sdao do que decisdes por intermédio de processos especificos estabelecidos pela organizagao.
As decisdes programadas podem ser dividas em decisdes repetitivas de rotina e decisdes por
meio de processos especificos em uma organizagao.

Por outro lado, o mesmo autor define que as decisdes ndo programadas estdo do lado
oposto, normalmente ¢ um problema novo ou incomum, as opg¢oes de solucao sao poucas ou
com alto nivel de incerteza; ndo existe uma defini¢do clara do problema em razdo de caminhar
mais sobre o ambito estratégico. As decisdes nao programadas emergem da identificagdo de um
problema ou oportunidade. As decisdes ndo programadas podem ser tratadas pelos processos
tradicionais de solugdo de problemas, uso da criatividade e pelo exercicio de julgamentos.

No futuro, uma decisao que esté classificada como ndo programada, pode se transformar
em uma decisdo programada — caso problemas ou oportunidades similares aparegam — e
transitar de um nivel estratégico para um nivel tatico ou operacional.

As organizagdes podem ser vistas como “redes de decisdes” que precisam ser bem
estruturadas a fim de melhor atingir os objetivos organizacionais (Shrestha et al., 2019). A
estrutura organizacional especifica as relagdes hierarquicas, os procedimentos, os controles, as
autoridades e os processos em uma organiza¢do (Ireland, Hoskisson, & Hitt, 2014). Ao se
pensar sobre as atividades administrativas em uma organizacdo, as decisdes podem ser
classificadas como pertencentes a trés grupos:

a) Operacional: o foco esta no valor agregado a operacao (Falconi, 2009). A decisao
no nivel operacional, invariavelmente, ¢ a programada para assegurar que as
atividades operacionais e as entregas dos produtos e servigos sejam bem
executadas. A area operacional atua com a tomada de decisdo programada em
solucdes padronizadas, em situagdes estaveis e em problemas especificos para gerar
uma resposta imediata (Williams, 2017).

b) Tatico: o foco esta nas caracteristicas dos produtos do processo (Falconi, 2009). A

decisdo neste nivel esta ligada ao controle das operacdes, construindo e adotando
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novos procedimentos junto a equipe, direcionando-a e alocando os recursos. A
partir de defini¢des estratégicas e diretrizes organizacionais, novas normas € novos
modelos sdo aplicados para atender as expectativas e necessidades (Williams,
2017).

c) Estratégico: o foco estd nos indicadores das fungdes da empresa em relagcdo a
satisfacao dos stakeholders e em seus desdobramentos (Falconi, 2009). A decisao
neste nivel estd na defini¢ao de objetivos, metas, politicas e no planejamento do
futuro, construindo estratégias para se atingir os resultados esperados (Williams,
2017). A alta direcdo organizacional ¢ responsavel por lidar em um ambiente
incerto e um alto risco, definindo a direcdo da empresa em planejamentos
periodicos ou atuando em um contexto inesperado, sendo que as principais
caracteristicas para a decisdo sao: fatores externos, caracteristicas da organizacao e
caracteristicas pessoais (Ireland et al., 2014). Nao ha como avaliar os resultados em
tempo real, pois sdo decisdes de longo prazo, por esta razdo, a avaliagdo periodica
pode configurar como o melhor processo de confirmagao da decisdo ou ajuste de

rota (Harvard Business School Publishing Corporation, 2013).

Para que as decisdes ocorram em niveis organizacionais, existe uma conduta que precisa
ser observada. Tal conduta pode ser divida em trés modelos que suportam a tomada de decisdo,
sendo eles: (i) decisdes por valores organizacionais, (ii) decisdes politicas por interesses e (iii)
decisdes por regras, politicas processuais, normas € meta-regra.

Em contraste com a decisdo cognitiva ou baseada em probabilidades, uma linha que
devemos considerar ¢ a decisdo focada no valor organizacional, em que as opgdes previamente
analisadas podem ser descartadas se ndo estiverem alinhadas com os valores e principios
corporativos. A decisdo pode se basear em valores €ticos, sem a necessidade de se justificar a
escolha por um método racional de custo ou beneficio, por exemplo (Keeney, 1992, 1996). O
proposito corporativo com a visdo de valor e longo prazo fortalece a resolugdo de problemas
nao estruturados e complexos e € uma responsabilidade da lideranga ser imparcial e reconhecer
que a vigilancia sobre a ética deve ser uma caracteristica com aplicagcdo de politicas e acdes
(Harvard Business School Publishing Corporation, 2013).

A cultura ética organizacional ¢ a combinagdo de valores, atitudes, hdbitos e regras
implicitos que geram o ambiente social da organizagdo, como estimulam decisdes e

comportamentos por meio de sistemas formais e informais de valores (Silveira, 2021). Um
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outro elemento que complementa esse ponto ¢ a moral do decisor quando submetido a questdes
ambiguas ou eticamente provocantes e que podem afetar um ecossistema ou partes interessadas
(Loviscky, Trevino, & Jacobs, 2007). Um exemplo ¢ a agenda ambiental, social e governanga
(ASGQG) presente nas organizagoes.

Segundo Marques (2015), a decisdo politica pode ser definida quando as partes
interessadas combinam os processos decisOrios com seus interesses pessoais € tem como
caracteristica central o conflito em razao do controle de informacdes e a influéncia exercida
pelo decisor que possui mais poder. Neste modelo, o decisor atua como um influenciador nas
alternativas mais benéficas sobre um ambiente de incerteza, fazendo com que a solugdo
preferencial pareca a mais adequada para o momento, atingindo um grupo amplo, porém,
atendendo ao grupo de interesse.

Este tipo de decisdo possui como principal caracteristica o interesse real dos envolvidos
e, frequentemente, ndo esta declarado por ser conflituoso. Torna-se mais facil a decisdo politica,
quando um grupo decisor maior estd com o objetivo similar e a mobilizagdo se move de forma
natural.

No momento que os nos sao identificados, a op¢do por uma alternativa — a decisdo por
norma, regra ou politica (neste caso, a politica ¢ um procedimento declarado) — indica o
direcionamento de uma ag@o para responder a um determinado problema ou evento, devendo
orientar a lideranca e a equipe (Williams, 2017), constituindo a primeira base de conhecimento
em contextos caracterizados por limitagdao do tempo e risco (Klein, 2008). Outra caracteristica
da norma, regra ou politica ¢ evitar falhas que possam bloquear a capacidade da organizacao de
atingir seus objetivos, mantendo a sustentacdo da organizagdo por meio dos principais
direcionadores corporativos (Williams, 2017).

Para situagdes em que existe uma alta complexidade, limitacao do tempo e alto potencial
de irreversibilidade, a meta-regra pode permitir que o processo decisorio seja rapido, fazendo
com que os tomadores de decisdo estejam capacitados a construir uma clara visdo holistica. A
principal funcdo da meta-regra ¢ identificar pontos estruturais que permitam a lideranga ter uma
visdo clara e unica da organizacdo com o objetivo de preservar a integridade e o objetivo
corporativo, podendo ser definida como as condigdes a se respeitar para manter a integridade
da organizacdo em uma situacdo inesperada (Le Bris et al., 2019). A meta-regra deve permitir
aos tomadores de decisdo construirem uma visdo ampla, integradora e rapida (Endsley, 2001)
para promover a melhor decisao possivel, podendo redefinir prioridades para a resolucao de um

problema. A meta-regra pode também ser definida como regras que direcionam um conjunto
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de regras de nivel inferior, chegando ao nivel de meta (Davis, 1980). Um exemplo sdo os
militares e algumas outras organizacdes que estabelecem linhas de autoridade muito claras e
nao ha ambiguidade sobre quem reporta a quem e quem tem controle sobre quais recursos
(Jones, 2013). Assim, as decisdes sobre o que se deve utilizar e quando se deve utilizar um
recurso passa a ser um fator para maximizar a sua utilidade. Na tomada de decisdo, o decisor
pode buscar uma escolha que maximize a utilidade e minimize o arrependimento, por meio de
um desempenho métrico (Hur & Allenby, 2022), ou que atinja uma meta de desenvolvimento
sustentavel como um objetivo normativo, com base em normas e politicas (Alexander, Walker,
& Delabre, 2022).

Em razdo da complexidade, considerando o nosso foco de estudo, em um contexto
complexo, faz-se necessario um método ou procedimento para transformar a crise em um
evento gerenciavel, através de multiplas solucdes aplicaveis para implantar a melhor alternativa
ou a mais adequada solucgdo (Al-Dabbagh, 2020). Ao se passar por um aumento do nimero de
informagdes disponiveis no processo decisorio, os decisores comecam a realizar uma selecao
sobre as informacdes, utilizando a experiéncia para escolher quais sdo as informagdes mais
importantes e que possuem maior conexao em um cendrio de longo prazo (Pizzo et al., 2022).

Neste tipo de cendrio, o tomador de decisdo ndo ¢ capaz de realizar os julgamentos
sozinho e se faz necessario complementar as ferramentas e habilidades. Por essa razdo, as
organizagdes buscam estruturar um sistema gerenciavel de informagdo chamado de sistema de
suporte a decisdo (SSD), por meio da utilizagdo de Business Intelligence, com a orquestragao
de recursos e capacidades (Yiu, Andy, Yeung, & Cheng, 2021 ), buscam utilizar ferramentas
que apoiem as escolhas (Yu et al., 2011) e estruturar um grupo multidisciplinar somado a
especialistas para que as heuristicas acelerem a tomada de decisdo (Meinert & Kriamer, 2022),
e que sejam satisfatorias.

Diante disso, as contribui¢des para uma decisdo devem conter diversos pontos de
observacdo, por intermédio da colaboracdo e decisdo em grupo para que os conhecimentos
empregados apoiem a construcao dos cendrios e, com experiéncia suficiente (Sunstein & Hastie,
2014), os decisores selecionem as melhores alternativas com base em suas experiéncias
(Gigerenzer & Gaissmaier, 2011). Do ponto de vista da colaboracdo para a construgao de
decisdes, pesquisas sobre o comportamento mostram que em uma organizagdo a tomada de
decisdo em grupo harmodnico pode ser mais eficaz desde que medidas sejam adotadas para

contribuir com o melhor resultado (Richter & Rubinstein, 2021; Sunstein & Hastie, 2014).
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Segundo Marques (2015), o trabalho em equipe pode trazer inumeros beneficios a
organiza¢do na tomada de decisdo, passando pelo aumento da produtividade, evolugdo na
qualidade percebida, flexibilidade, inova¢dao e a criacdo de um ambiente estimulante de
identificacao com o trabalho.

Baseado nas pesquisas de Emmerling e Rooders (2020) existem estratégias que devem
ser aplicadas para a eficacia da tomada de decisdo em grupo, sendo: (i) a utilizagdo de um grupo
pequeno para a tomada de decisdes importantes, (ii) decidir por um grupo heterogéneo, (iii)
nomear uma pessoa para ser a forca contraria do consenso do grupo para evitar tendéncias, (iv)
coletar opinides de forma independente, (v) providenciar um espago com seguranga psicoldgica
e confidvel para que a manifestacdo seja livre, (vi) permitir a exposicdo de opinides sem
retaliagdes, (vii) utilizar especialistas em situagdes claramente definidas, mas evitar que o
especialista tenha um papel de influéncia forte e (viii) compartilhar a responsabilidade coletiva
para a decisdo. As habilidades sociais somadas a diferentes pontos de vistas podem trazer
melhor desempenho a decisdo aplicada.

Por outro lado, uma maior quantidade de pessoas e conhecimento ndo sdo a garantia de
melhores resultados, os vieses individuais podem sobressair por meio de uma desproporcional
influéncia de um individuo, podendo aflorar um instinto de reduzir divergéncias e manter um
ambiente harmonico e, por consequéncia, distorcer uma decisdo (Emmerling & Rooders, 2020;
Sunstein & Hastie, 2014). No entanto, ao se deparar com interpretagdes diferentes ou até
conflitantes em um grupo, recomenda-se integrar em um todo coerente para tomar uma decisao
acertada (Julmi, 2019).

Trazendo novamente o contexto do estudo, além das decisdes em grupo, os especialistas
elevam o nivel de conhecimento da discussdo e trazem reflexdes que podem construir novas
solucdes, previsdes ou caracterizacdo de problemas complexos e multidimensionais ou
estabelecer um novo padrao de processo decisério (Marques & Freitas, 2018), em razao da
vivéncia em situagdes similares. Uma técnica conhecida e utilizada ¢ chamada de método
Delphi, em que especialistas da area procuram realizar projecdes, por questionario, com base
em sua experiéncia e capacidade para conceder pareceres acordados entre si (Williams, 2017).
Para a tomada de decisao mais adequada, convidar um especialista ou solicitar uma decisao em
grupo pode ser mais benéfico ao desempenho da organizacdo (Shrestha et al., 2019). Os
especialistas podem ser identificados como conselheiros ou consultores que apoiam em
momentos de criticidade maxima e norteiam uma discussdo, citando como exemplo:

profissionais de cyber seguranca (em um ataque aos sistemas de uma corporagdo), um advogado
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especialista em aquisi¢des (em uma aquisicdo de uma corporagdo), um médico infectologista
(em uma pandemia) etc.

O desafio de gestdo em contextos complexos tem estimulado as organizagdes a
buscarem formas de melhorar a acuracidade e a reduzir ambiguidades (Al-Dabbagh, 2020).
Segundo Williams (2017), os decisores devem possuir uma estrutura para a avaliagdo de um
problema ou oportunidade para melhorar a assertividade na escolha por meio de dados brutos,
modificados em informagdes que se transformam em conhecimento. O autor ainda traz uma
reflexao de que a informagao 1til € caracterizada como relevante, precisa e completa.

Segundo Wixon e Watson (2010), Business Intelligence ¢ a utilizacao de tecnologias
diversas que acessam, coletam, armazenam e analisam dados por meio de uma exploragao
inteligente das diversas fontes de forma integrada e agregadora, e ajudam os usudrios a tomarem
decisdes com uma visdo multidimensional. Business Intelligence ultrapassa esta fronteira e
pode ser entendida como uma ferramenta que compde a inteligéncia empresarial pela
capacidade de selecionar as opgdes mais viaveis para que se tenha uma solu¢do com visao
holistica (Marostica, 2020) e pode ser definida como um sistema de suporte a decisao.

Geralmente, o sistema de suporte a decisdo contempla elementos e etapas para que uma
decisdo se torne vidvel e possivel de ser implantada, permitindo aos gestores melhorarem suas
competéncias na tomada de decisdo, o que leva a decisdes mais eficazes. Guo (2020) e Williams
(2017) destacam que o sistema de suporte a decisdo ¢ entendido como a administracdo dos
recursos das informagdes por intermédio da gestdo dos dados, armazenamento, processamento
e utilizacdo da informacao para que os decisores, com foco no objetivo, utilizem os dados
acessados, organizem e, assim, construam informagdes e conhecimento.

O grande objetivo de um sistema robusto de suporte a decis@o ¢ melhorar a qualidade
da decisdo, minimizando a ocorréncia de falhas de julgamentos para que se tenha melhor
acuracidade. Para que a qualidade da decisdao evolua ¢ necessario que se tenha um critério de
escolha da ferramenta mais adequada para entender a complexidade do problema,
considerando: (i) o aumento do nimero de variaveis traz maior complexidade, (ii) o nivel de
incerteza pela impossibilidade de prever com precisao a consequéncia de uma agao e (ii1) a
complexidade dinamica em razdo da relagdo direta de causa e efeito (Yu, 2011).

O nivel de maturidade da inteligéncia de negdcio e o patrocinio da lideranga executiva
permitem que as decisdes possam ser suportadas por dados e analises quantitativos para a
solucdo de problemas e atingimento de metas. Em um contexto complexo, com alta quantidade

de informacgdes e incerto (Marchau et al., 2019), o nivel estratégico pode utilizar os dados,
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probabilidades e referéncias disponiveis, construindo modelos para a elaborag@o de cenarios e
suporte as decisoes (Stern, 2021). As empresas que utilizam sistemas de suporte a decis@o
possuem oportunidades organizacionais melhores para atingir lucratividade e redugao de riscos
(You et al., 2021), e o gerenciamento adequado dos dados e informagdes melhoram as decisdes
(Wieder & Ossimitiz, 2015). A organizagdo pode ser beneficiada de forma mais robusta e
eficiente quando o potencial do suporte do sistema de decisdo ¢ utilizado (Trieu et al., 2022).

A tomada de decisdo analitica ¢ mais eficaz quando as informagdes sdo explicitas e
quando existem preocupagoes € questdes conflitantes e controversas que transcendem as partes
interessadas (Stern, 2021). Ao considerar a tomada de decisdo por um conhecimento
automatizado, ¢ recomendavel que seja feita se o objetivo for explorar algo ja conhecido —
como, por exemplo tecnologia — e sem que as limita¢des pela necessidade de decidir impecam
a busca de mais informagdes, dados ou conhecimento para um patamar que traga mais
seguranca a decisdao (Miller & Ireland, 2005). Nesse sentido, a pergunta deve estar muito clara
para que seja respondida com seguranga, considerando que o conhecimento serd gerado por
modelos preditivos através de algoritmos, a partir de informagdes transformadas em dados
(Williams, 2017).

Os ambientes corporativos mais sofisticados foram invadidos pela tecnologia da
informagao e se apresentam mais atuantes em cada etapa da cadeia de valor da organizacdo. O
ambiente de inovagdo — acesso aos dados, otimizacdo computacional e utilizacdo do ferramental
tecnologico que da suporte as decisdes — € conceituado como inteligéncia artificial, e a sua
aplicacdo para a tomada de decisdo, aliada aos algoritmos, traz maior velocidade e robustez
para a maximizagdo da utilidade com a constru¢cdo de cenarios e probabilidades (Davey &
Zheng, 2022; Pochenchuk, Babukh, & Baraniuk, 2018; Stern, 2021).

As ferramentas de decisdes quantitativas sdo unicas e apropriadas para se buscar
decisoes algoritmicas, construir modelos com alto volume de dados e cenarios probabilisticos.
As ferramentas qualitativas permitem um encadeamento para a busca de uma solucdo e tem
como caracteristicas gerar reflexdes para o amadurecimento de causa-raiz, entender o valor do
intangivel, capacitar a busca de solucdes criativas e construir cenarios que fogem da tendéncia
quantitativa em decisdes ndo programadas. Na Tabela 5 estdo ferramentas e técnicas que

apoiam a tomada de decisdo e suas principais funcionalidades.
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Tabela 5

Ferramentas e técnicas de suporte a tomada de decisio
Diagramas
Funcionalidade: Ajudar equipes a identificar, explorar e visualizar as possiveis causas
de um problema especifico e entender a dindmica de processos, considerando as
variaveis dependentes e independentes, podendo ser simples ou mais detalhados para
a identificagdo de recursos, atividades e resultados (Falconi, 2009).
Ferramentas: Diagrama de Ishikawa, ou Espinha de Peixe, Causa e Efeito, FCA,
5W2H, Método Delphi.
Fluxogramas de processos
Funcionalidade: Mapeamento e otimizagdo de processos a partir da identificagdo da
analise de fenomenos, podendo ser estrutural ou processual, estabelecendo a relagao
entre causa e efeito (Falconi, 2009).
Ferramentas: Bizagi e Lucikchart.
Matriz de Einsenhover
Funcionalidade: Definir o grau de importancia e urgéncia de uma tarefa para
priorizagdo e ordenagao.
Ferramentas: Matriz de Eisenhover e Matriz GUT.
Utilizacao de critérios financeiros
Funcionalidades: Estimar os investimentos, custos e retornos por meio de estudos de
viabilidade e anélise da situacdo econdmica de uma organizagdo para analise de
liquidez e rentabilidade, por exemplo (Marostica, 2010).
Técnicas: Fluxo de caixa, VPL, TIR, Margem de Contribuicao, Break Even.
Business Intelligence e Data Visualization
Funcionalidades: Soluc¢do integrada que busca aproveitar todos os dados gerados em
um negocio e extrair informagdes relevantes que consigam oferecer informagoes
precisas a tomada de decisdes mais acertadas, apoiando a corporagdo com a estrutura
de hierarquica de dados pelo OLAP, Data Mining, DW, ERP, CRM, (Marostica,
2010).
Ferramentas: PowerBi, Tableau, Qlik e Google Data Studio.
Ferramentais de Data Science
Funcionalidades: Utilizado para coletar, processar e analisar dados gerados em
ambiente interno e externo por meio de técnicas estatisticas, desenvolvimento web e
automatizagdes (Favero & Belfiore, 2017).
Ferramentas: IBMSPSS, Julia, Pandas, Python, R e SAS.

O processo decisorio pode ser visto como a juncao de varios aspectos comportamentais
e técnicos para a tomada de decisdo. Um ponto de vista complementar se aplica ao processo
decisorio quando nos referimos a uma abordagem integrada. A abordagem integrada pode ser
definida como a unido de capacidades por dois ou mais setores, pessoas ou processos, em razao
da interpendéncia organizacional dos interesses e valores, trabalhando em conjunto para
alcangar objetivos em comum para a transferéncia de conhecimento (Cavalcanti, Farah, &
Marcondes, 2018). Tem como caracteristicas considerar visdes complementares,
conhecimentos tacitos e explicitos e dimensdes abrangentes para a constru¢do de uma visao

sistémica por meio de equipes multidisciplinares para desenvolver um plano que contemple a
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identificacdo das influéncias e causas, bem como as possibilidades existentes e seus impactos,
complementam os autores.

O estudo produzido por Fonseca, Chimenti ¢ Suarez (2023) ressaltou que a maior
diversidade de dados e ferramentas de processamento produziram novos algoritmos e, por
consequéncia, entrelagar o qualitativo traz uma melhor interpretagdo dos dados e reflexdes
adicionais. Para contextos complexos e para a busca da melhor decisdo, ndo se pode limitar ou
reduzir as possibilidades. A gestdo deve integrar o conhecimento normativo, o conhecimento
com etapas racionais, a utiliza¢ao de ferramental processual ou tecnologico, a intuicao quando
necessaria e as heuristicas a fim de atingir uma abrangéncia maior de visdes.

A combinacgdo entre a utilizacdo de modelos se torna uma pratica que pode auxiliar na
escolha da melhor alternativa disponivel. No estudo produzido por Shrestha et al. (2019), ao
projetar estruturas hibridas de tomada de decisdo entre humanos e inteligéncia artificial, os
lideres precisam considerar o tipo de decisdo, a interpretacdo dos resultados, as alternativas
existentes, a velocidade da tomada de decisdo e a replicabilidade, garantindo acuracidade para
o modelo hibrido. Ao aplicar esta abordagem, busca-se criar um circulo virtuoso e elaborar o
exercicio da pluralidade de questdes complexas com a evolucao das praticas prescritivas e
descritivas (Yu, 2011).

Quando a decisdo ocorre por um grupo equipado, pessoas e processos adequados, com
um especialista envolvido, ferramentas analiticas e processos estabelecidos, o risco pelo medo
excessivo em situacgdes arriscadas ou de ser audacioso de forma desproporcional pela auséncia
do medo, pode ser mitigado. As abordagens integradas permitem um olhar multifacetado para
a solucdo e uma decisao.

O fato ¢ que, no processo decisorio, existe um tempo mais extenso para se avaliar o
efeito em um ambiente complexo. No artigo de Harvard Business School Publishing
Corporation (2013), os autores compartilham que as multiplas alternativas devem ser aceitas
por meio de recursos disponiveis e utilizados para ampliar a perspectiva sobre a op¢do mais
adequada. Por essa razdo, prosseguem os autores, para que se utilize os melhores recursos
disponiveis, os critérios devem estar bem-definidos, a equipe deve especificar metas claras
antecipadamente e revé-las para que se possa perseguir. E complementam que manter o grupo

engajado, unido e diverso sdo os maiores desafios no processo decisorio.

2.3 Contexto complexo

A complexidade em um ambiente de decisdo ¢ definida como a incapacidade de

identificar fatores relevantes que influenciam decisdes em contextos ndo lineares por serem
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incompletos, limitados ou por terem baixo nivel de informagdo (Mitchell et al., 2020). Um
sistema complexo pode ser definido como um composto por muitas partes que interagem de
uma forma nao simples, ¢ o todo ¢ mais do que a soma das partes em que as partes € sua
interacao interferem no todo (Simon, 1962).

A complexidade est4 conectada a incerteza da ocorréncia, a variagdo regional, a
um tempo determinado da acdo sobre o fato, a frequéncia da ocorréncia e ao grau de severidade
dos prejuizos (Grossi & Kunreuther, 2015), a limitagdo de opgdo e ao contexto extremo. Em
situagdes complexas com riscos de irreversibilidade critica, os tomadores de decisao devem ser
capazes de agir com rapidez, mas também de forma adequada, especialmente em resposta a
eventos inesperados (Le Bris et al., 2019). Dentro de uma organizacao, a complexidade quando
na ocorréncia de um evento, também esta sobre o papel e responsabilidade do tomador de
decisdo na organizagdo ¢ a incerteza sobre tarefas ou autoridades nao definidas claramente
(Jones, 2013).

Nesse tipo de contexto, as complexidades, incertezas, ambiguidades (Al-Dabbagh,
2020) e reducao das cognigdes aumentam, enquanto as decisdes racionais sao reduzidas (Julmi,
2019), em razao do ambiente. Considerando o estudo produzido, para que exista clareza de
entendimento, o contexto complexo foi caracterizado com as varidveis incerteza, contexto
extremo ou ndo linear ou baixa probabilidade de ocorréncia, severo ou fato extremo, restricao
de opgao e tempo de agdo sobre o fato. Tais variaveis trazem a real dimensado e o impacto gerado
na organizacao.

Decisdes nao programadas sao adotadas quando existe incerteza sobre o fato ou efeito
produzido (Marques, 2015). Incerteza pode ser definida como a impossibilidade de se calcular
ou medir de forma precisa e prévia os resultados ou acontecimentos de um fato, em razao das
informacdes serem limitadas ou duvidosas (Bejleri et al., 2022).

Na tomada de decisdo sob total incerteza, o decisor nao possui conhecimento e
probabilidade em relagdo a sua atitude, com pouca confianca sobre o cendrio futuro (Bejleri et
al., 2022). A incerteza esta compreendida sobre os fatores que a caracterizam: risco, estrutura
e impossibilidade de ocorrer. Segundo Cavalcanti, Farah e Marcondes (2018), o risco esta
associado a probabilidade e ao perigo calculado diante das condi¢des atuais e projetadas. A
incerteza da estrutura esta associada a relacdo causa e efeito de um evento unico e possivel de
ocorrer, mas sem um indicador de probabilidade. J4, segundo o autor, o impossivel ¢ um evento
que nao foi projetado de forma alguma, mas que ocorreu € nenhum cenario futuro imaginou

que o evento pudesse existir.



32

A tomada de decisdo em contexto extremo ocorre em um ambiente incerto onde a
informagdo ¢, muitas vezes, incompleta e ambigua (Jones, 2013). As informagdes que sao
ambiguas e se referem a interpretagdes diferentes e potencialmente conflitantes sdo equivocadas
(Julmi, 2019), e os pesos das decisdes podem ser afetados por ambiguidade ou imprecisao
(Kahneman & Tversky, 1979).

O contexto extremo pode ser definido como riscos de danos fisicos, psicologicos ou de
graves consequéncias materiais (devastagdo ou destruicao), e ser raro em algumas organizagdes
ou comum em organizacoes militares, médicas, policiais ou areas de respostas a crises (Hannabh,
Uhl-Bien, Avolio, & Cavaretta, 2009).

As vezes, um contexto extremo é entendido como uma ocorréncia que pode resultar em
extensa e intoleravel magnitude com carater disruptivo, emergencial e potencialmente arriscado
(Hallgren, Rouleau, & Rond, 2018). Ao presenciar e estar envolvido em um contexto extremo,
a pessoa ou organizagdo pode gerar paralisia quando a a¢do imediata ¢ necessaria, em razdo do
medo ou estresse. (Hannah et al.,2009).

A outra caracteristica do contexto complexo ¢ a pressao do tempo que possui como
fatores a quantidade de elementos que interage, a alteragdao do estado ordenado para o contexto
e a irreversibilidade critica, que estdo associados a complexidade (Le Bris et al., 2019). Em
situacdes de resgates, por exemplo, os socorristas avaliam as condi¢des, enquanto acompanham
a situagdo, calculam alternativas enquanto tomam decisdes no momento da atividade
(Cosentino, Azzara, Grinhauz, & Azzollini, 2020).

Para o mercado segurador, um exemplo de contexto complexo estd associado a
catastrofes, por exemplo. A complexidade em uma catastrofe envolve a ocorréncia de fendmeno
associado a espago fisico e concentrado no tempo, a incerteza da ocorréncia, o modelo de
precificacdo e previsibilidade, a disponibilidade de recursos e as perdas associadas (Grossi &
Kunreuther, 2015). Os efeitos adversos de uma catéastrofe, expde a seguradora ao risco
financeiro em razao de uma perda Unica com alta severidade ou perdas multiplas de varias
apolices emitidas decorrentes de um tnico evento. Adicionalmente, nesse tipo de evento, as
perdas para uma seguradora sao relevantes, em razao da inflagdo decorrente da demanda de
reconstrugao, por exemplo (Dohrmann et al., 2017). A base das perdas econdmicas sdo os custos
de reconstru¢do para que se retome a normalidade da situacdo. No entanto, os custos pos-
catastrofes sdo inflacionados em razdo da procura crescente de materiais, recursos € pessoas

para a reconstrucao (D6hrmann et al., 2017).
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Segundo o relatério anual da Munich (2023), as perdas globais decorrentes de
catastrofes foram de 110 bilhdes de ddlares no primeiro semestre de 2023, aproximadamente
12 bilhdes de dolares acima da média de dez anos, ja corrigido pela inflagdo. O relatdrio
detalhou que as perdas das seguradas, de acordo com estimativas provisoérias, ascendem a 43
bilhdes dolares e estdo 9 bilhdes de dolares acima da média de dez anos corrigidos pela inflagao.

A Tabela 6 traz os principais desastres naturais no primeiro semestre de 2023.

Tabela 6
Os cinco maiores desastres naturais no primeiro semestre de 2023
, . Fatalidades Perd-a s Perdas
Data Pais/Regifio Evento (Aproxim.) totais seguradas
) US$ BL US$ BL
Fev 2023 Turquia Terremoto 58.000 40,0 5,0
Maio 2023 Ité!ia,'Croécia, Aust'ria, Alagamento € 15 10,0 1.1
Bosnia e Herzegovina  tempestade severa
Tempestade
Jun 2023 Estados Unidos severa e tornados 4 8,4 7,0
em séries
Abr 2023 Estados Unidos Tornados —em 13 6,0 4,0
séries
Tempestade
Mar 2023 Estados Unidos severa e tornados 33 5,4 49
em séries
Nota. Fonte: “Natural Disasters in the First Half of 2022: The loss of millionaires”. Munich Re., 2023, pp. 2022-
2024. Recuperado de

https://www.munichre.com/content/dam/munichre/mrwebsitespressreleases/MunichRe-2023-Half-Year-
Factsheet.pdf/_jcr content/renditions/original./MunichRe-2023-Half-Year-Factsheet.pdf. Visualizado em 2
jul. 2023.

Um outro exemplo de contexto complexo foi a pandemia da Covid-19, que aconteceu
de forma inesperada. As empesas nao estavam preparadas para a situagdo e tinham pouco
conhecimento sobre o coronavirus. Nesse cenario, o decisor precisou analisar e estudar a
conjuntura de forma holistica, minimizando perdas e buscando estancar consequéncias adversas
futuras por meio de um planejamento eficaz, um grupo constituido de administracdo de crises,
um plano de implementacao e a comunicacgdo eficaz (Al-Dabbagh, 2020). Adicionalmente, o
custo econdomico provocado pela pandemia deve ser medido nao somente pela redug¢ao do PIB
ou aumento do endividamento, mas também pelas vidas perdidas e a qualidade de vida dos
sobreviventes que foram impactados financeiramente (ANSP, 2021). Mesmo sendo um risco
excluido das coberturas securitarias, parte das seguradoras, por considerar um ato de apoio
social, promoveu a indenizacao aos beneficiarios atingidos pela pandemia (ANSP, 2022).

As perdas economicas devido a pandemia da Covid-19 sdo estimadas na redugdo de
3,5% do produto interno bruto (PIB) global em 2020 (Fundo Monetario Internacional, 2021).

Os efeitos adversos da Covid-19 impactaram diretamente nas pequenas ¢ médias empresas em
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setores com interacdes pessoais, como turismo, transporte, alimentacdo etc., e existe uma
discussdo latente sobre o risco crescente de pandemias globais e a contribui¢do do mercado
segurador (Griindl et al., 2021).

No Brasil, como exemplos de contextos complexos que atingiram o mercado segurador,
cita-se:

a) 2006: Desastre aéreo entre avido da companhia Gol Linhas Aéreas e Embraer
Legacy 600.

b) 2011: Chuva extrema com enchentes e deslizamentos na regido serrana do Estado
do Rio de Janeiro.

c) 2019: Rompimento da barragem em Brumadinho (MG).

d) 2020: Pandemia da Covid-19.

e) 2020: “Ciclone bomba” em Santa Catarina.

f) 2023: Chuva extrema com enchentes e deslizamentos no litoral do Estado de Sao
Paulo.

Os problemas complexos devem ser tratados de forma holistica com uma visdo
multidisciplinar e ndo devem ser fragmentados, evitando a ressonancia inesperada da criagao
de novos problemas e desenvolvendo um melhor julgamento (Cavalcanti, Farah, & Marcondes,
2018).

Nessa situacdo, a gestao sistémica e o entendimento que da falta de controle sobre as
variaveis sdo fatores que apoiam o decisor a ter uma abordagem integrada para as decisdes

satisfatorias no processo decisorio.

3 Mercado Segurador Brasileiro

A necessidade de o ser humano buscar a prevengdo e a protecdo contra eventos
aleatorios, que envolvem perdas, prejuizos ou vidas, sempre foi crescente a medida que as
relagdes comerciais e sociais foram se desenvolvendo, sendo que os primeiros riscos foram os
naturais, depois os decorrentes das técnicas de agricultura e, na sequéncia, a industrializacao
das formas de organizacdo social, das novidades elétricas, mecanicas e, mais recentemente, das
tecnologias digitais(Confederacdo Nacional de Seguros, 2023). Os riscos sempre estiveram
presentes no mundo.

Uma ideia inicial da estrutura do mercado de seguros surgiu quando as rotas comerciais
ficaram mais distantes e o comércio comegou a criar mecanismos para se autopreservar e trazer
protecao a mercadores e navegantes, em razao do risco de perdas e prejuizos. No século XIX,
o mercado de seguros comecgou a fortalecer sua atuacdo econdomica quando do nascimento da
Revolucao Industrial e crescimento dos modais de transportes (Contador & Ferraz, 2003). A

industria de seguros ¢ um dos segmentos mais relevantes para o desenvolvimento econémico
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sustentavel, ndo apenas porque protege o patrimdnio da sociedade, mas também por fomentar
a formacao de provisdes e reservas de longo prazo (Carvalho, Flores, & Valdez, 2022).

O seguro existe para a prevencdo de um risco possivel e incerto, contra custos
potencialmente altos e que podem levar a ruina financeira, sendo tipicamente temporal e
fundamentado na boa-f¢ entre seguradora e segurado pela credibilidade depositada no contrato
como um instrumento financeiro, na transparéncia da relagcdo e da saude financeira de ambos
(Carvalho et al., 2022; Lambregts, Bruggen, & Bleichrodt, 2022).

O seguro tem por objetivo a transferéncia ou minimizagdo do risco decorrente de
eventos aleatorios causadores de danos, sendo baseado no conceito de mutualismo, através de
estruturas financeiras que visam indenizar os segurados e seus beneficidrios no caso de
ocorréncia de eventos imprevisiveis que possam impacta-lo negativamente (Borelli, Chan, Peris
& Silva, 2015). De forma ampla, o seguro pode ser entendido como um setor que garante a
preservagdo do bem-estar coletivo e da economia por intermédio da reunido de um grupo para
que este possa suprir as necessidades de algumas pessoas (Ferreira, 1985).

Uma defini¢ao classica sobre seguros citada por Luccas Filho (2011, p. 2) e produzida
por Hemard:

O seguro ¢ uma operagdo pela qual, mediante ao pagamento de uma pequena

remuneragao, o prémio, uma pessoa, o segurado, se faz prometer para si ou para outrem,

o beneficiario, no caso de realizagdo de um evento determinado, a que se d4 o nome de

risco, uma prestacdo, a indenizagdo, de uma terceira pessoa, o segurador, que,

assumindo um conjunto de riscos, os compensa de acordo com as leis da estatistica e o
principio do mutualismo.

O seguro atua no conceito denominado de mutualismo, onde existe a cooperacao
financeira entre as partes envolvidas por meio de um fundo comum e mutuo, para atender
segurados que necessitem utilizar os recursos financeiros em razao da ocorréncia de um sinistro
(Borelli et al., 2015). Sua manifestacao ocorre pelo vinculo entre pessoas e/ou entidades para
repartir o preco da protecdo, em decorréncia da imprevisibilidade do risco e do infortinio por
muitos expostos aos riscos homogéneos e pelo equilibrio entre as prestagdes e indenizagdes
(Ferreira, 1985), que individualmente poderiam recair sobre cada um deles em decorréncia da
imprevisibilidade do risco e do infortinio (Martinez, Albarran, & Camino, 2001). O modelo
de mutuo foi criado com o objetivo de minimizar os prejuizos de forma individualizada,
protegendo contra eventos que podem reduzir o patriménio pessoal ou corporativo, sendo
suportado pelo coletivo através da reparticdo do prejuizo pelo grupo.

Outro conceito importante que rege o mercado segurador ¢ o risco, podendo ser

classificado como um evento incerto que possui a probabilidade de acontecer no futuro e que
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denota uma necessidade econdomica quando o sinistro se concretiza. Por outro lado, o risco deve
ter a possibilidade de acontecer e a aleatoriedade deve estar presente. Caso contrario, ndo deve
ser um item segurado.

Em razao das caracteristicas do mutualismo e risco, a estatistica ¢ a probabilidade
acompanham o mercado segurador para realizar previsdes sobre as ocorréncias de sinistros,
projetar as indenizacdes e estabelecer o prémio comercial adequado (valor pago pelo segurado)
para suportar as responsabilidades de indenizag¢des futuras, os encargos administrativos e
comerciais, o risco assumido pelo segurador e, assim, atingir um resultado operacional
positivos, garantindo o lucro no final do exercicio.

Por fim, a provisao técnica ¢ uma pratica contabil e financeira que garante a estabilidade
financeira e operacional de uma seguradora, representando o montante reservado pela
seguradora para cumprir suas obrigacoes futuras em relacao as apolices emitidas, preparando a
seguradora para lidar com eventos e sinistros. As reservas técnicas e provisdes sdao calculadas
atuarialmente e sdo considerados fatores como a probabilidade de ocorréncia de sinistros, o
risco, o mutualismo, as perdas estimadas historicamente e o tempo decorrido nas principais
operagdes do seguro como a emissdo de uma apolice e a liquidacdo de um sinistro (Luccas,
2011). Para exemplificar cita-se: a provisdo de prémios ndo ganhos das apdlices vigentes, mas
ndo emitidos (PPNG); a provisdo de insuficiéncia de prémio (PIP); a provisdo de sinistros
ocorridos e ndo avisados (IBNR); a provisdo de sinistros ocorridos, mas nao suficientemente
reservados (IBNER); a provisao de sinistros a liquidar (PSL), entre outros (SUSEP, Manual de
Orientacdes sobre Provisdes Técnicas, 2023).

Para cumprir a fung¢do social a que o seguro se destina, delega-se a administragdo da
receita comum a uma seguradora, sendo uma pessoa juridica constituida para explorar as
operagoes de seguros (Ferreira, 1985), assumindo a responsabilidade de determinados riscos,
mediante o pagamento de um prémio estipulado.

A funcdo principal dessa associacdo ¢ administrar a economia de fundos organizados
para pessoas expostas a riscos similares e, assim, minimizar a reparagdo dos danos quando da
concretizagao do risco (Confederagao Nacional de Seguros, 2023). A atividade seguradora tem
a missao de preservar os clientes contra riscos futuros e incertos sobre perdas financeiras,
assegurar a sua protecao e a reposicao de bens.

Importante saber que o gerenciamento do atendimento aos segurados e beneficidrios,
quando os riscos se concretizam, ¢ um tema estratégico da atividade (Elling & Lehman, 2018).

Dois pontos relevantes destacam-se: o primeiro, a manutencao do patrimonio dos individuos
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por meio de produtos vinculados a cobertura em caso de sinistro (Euphasio & Carvalho, 2022)
e o segundo, a habilidade de conduzir um atendimento junto ao segurado e/ou beneficiario, em
um momento de fragilidade emocional e financeira.

Por ser complexo e técnico, para uma atuagdo de destaque no mercado, a
multidisciplinaridade ¢ uma virtude e exige uma visdo integrada e holistica. A industria do
seguro e os gestores interagem com diferentes areas de conhecimento: Financas, Economia,
Contabilidade, Administragdo, Estratégia, Probabilidade, Estatistica, Tecnologia, Ciéncias
Atuariais, Comportamento do Cliente, entre outras (Ferreira, 1985; SUSEP, 2023). Esses
elementos combinados podem apoiar positivamente a urgente e eficaz tomada de decisdo
(Cosentino et al., 2020), apresentando solugdes robustas que impactam o atingimento de
objetivos estratégicos (Radomska & Kozyra, 2020) e a superagdo da concorréncia.

No Brasil, o mercado segurador possui uma regulamentacao rigida com uma estrutura
ampla e robusta. O Sistema Nacional de Seguros Privados foi instituido pelo Decreto-Lei, n.°
73 e possui em sua composi¢ao (Brasil, 1966):

a) o Conselho Nacional de Seguros Privados (CNSP)
b) a Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP)

C) as Sociedades Autorizadas a Operar em Seguros Privados
d) os Resseguradores e
e) os Corretores de Seguros.

A SUSEP, vinculada diretamente ao Ministério da Fazenda, ¢ administrada por um
Conselho Diretor com vistas a ordenagao das atividades do mercado, cumprir e fazer cumprir
as deliberagdes do CNSP e aprovar instrugdes, circulares e pareceres de orientagdo em matérias
de sua competéncia (SUSEP, 2023). A presidéncia do Colegiado cabe ao Superintendente que
tem, ainda, como atribuig¢des, promover os atos de gestdo da Autarquia e sua representagao
perante o Governo e a sociedade.

As sociedades seguradoras estdo organizadas na Confederacdo Nacional das Empresas
de Seguros Gerais, Previdéncia Privada e Vida, Satde Suplementar e Capitalizagdo
(Confederacao Nacional de Seguros, 2023) e t€ém como missdo congregar as principais
liderangas, coordenar acdes politicas, elaborar o planejamento estratégico do setor e representar
o segmento junto as entidades internacionais. Para que uma seguradora possa atuar no Brasil é
necessario ter aprovagdo governamental e do 6rgao regulamentador, e cada produto deve ser
aprovado pela SUSEP.

Resseguro ¢ a operacdo na qual o segurador transfere a outro, total ou parcialmente, um

risco assumido através da emissdo de uma apolice ou um conjunto delas. Dessa forma, reduz-
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se a responsabilidade na aceitagdo de um risco considerado excessivo, cedendo a outro uma
parte da responsabilidade e do prémio recebido, e tendo como beneficios a absor¢ao de riscos,
a manuten¢ao da saude financeira das seguradoras, a protecdo de catastrofes e a transferéncia
de conhecimento no setor (IRB, 2023). O resseguro pode ser entendido com o seguro do seguro
por meio da transferéncia de um risco técnico da seguradora para a resseguradora (Luccas,
2011).

Um unico evento pode resultar em um numero elevado de sinistros de bens e
responsabilidades para uma tunica seguradora. O seguro contra riscos de catastrofe envolve
intenso compartilhamento de riscos dentro do setor de seguros, por meio da industria do
resseguro e retrocessao (Griindl et al., 2021) em razdo dos valores de indenizagdes associados.
Para que se previna o risco de faléncia e a compensacdo dos prejuizos aos clientes, as
seguradoras adotam um plano especial de resseguro, chamado resseguro de catastrofe ou
cobertura de catastrofe (Jaffee & Russell, 1997; Kunreuther, 2008). O limite de catastrofe ¢
definido como o valor méximo de indenizagdes suportadas por uma seguradora, sendo o
excedente recuperado pela cobertura de catastrofe (Elliot, Webb, Anderson, & Kensicki, 2001).

O corretor de seguros ¢ o profissional ou empresa sem vinculo com a seguradora,
autorizado a intermediar os contratos de seguros entre seguradoras e segurados, sendo
comissionado sobre o valor de prémio (SUSEP, 2023).

No planejamento estratégico institucional da Susep, a busca pela eficiéncia,
credibilidade e capacidade de inovagao ¢ a visao do futuro para o setor. Sua missao consiste em
estimular o desenvolvimento dos mercados supervisionados, garantindo livre concorréncia,
estabilidade e respeito ao consumidor (Susep, 2023), e estdo diretamente conectados com as
atribuigdes legais da autarquia, objetivando contribuir para a evolu¢do econdmica do Pais por
meio do estimulo a captacao da poupanca popular, obtida por meio das operagdes nesses
mercados e pelo fomento a eficiéncia e fortalecimento do Sistema Nacional de Seguros
Privados e do Sistema Nacional de Capitalizagao.

Para demonstrar a relevancia do seguro no contexto social e econdmico, na Conferéncia
das Nagdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD), na sessao em 1964,
reconheceu-se formalmente que uma caracteristica essencial para o crescimento econdmico dos
paises ¢ o mercado de seguros, contribuindo para a melhoria das condigdes sociais e
econdmicas por meio do apoio do setor com a melhoria das condi¢des de cobertura e da sua
adaptagao a situacdo local (The History of UNCTAD, 1985) e as necessidades sociais

emergentes da economia e da populacdo (Outreville, 2014). Ainda sobre o ponto de vista
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econdmico, um outro marco foi o Plano Diretor de 1992 que impulsionou o mercado segurador
brasileiro propondo a ampliagdo da liberdade dos agentes da industria para que a concorréncia
fosse incentivada com o objetivo de manter também a sustentabilidade econdmica e financeira
do sistema (Confederacao Nacional de Seguros, 2023).

No Brasil, o setor de seguros apresenta alta importidncia econdmica em razdo da
demanda crescente de protecdo. Em 2022, a taxa de participagdo da arrecadagdo do setor de
seguros em relagao ao PIB foi 6,4% e, comparativamente, em 2001 era de 4,4%. A receita
acumulada no segmento foi de aproximadamente R$ 622,4 bilhdes distribuidos em: R$ 355,9
bilhdes em seguros ¢ R$ 266,5 bilhdes em satde suplementar (SUSEP, 2023). Em 2030, o plano
para o mercado segurador ¢ atingir aproximadamente R$ 1 trilhdo na comercializagdo de
produtos de seguros, capitalizagdo e previdéncia, elevando a participagdo do setor de 6,4% para
mais de 8% do PIB até 2030, com as indenizagdes alcancando 6,5% da riqueza nacional, ou
seja, aproximadamente R$ 730 bilhdes.

Para que isso possa acontecer, uma ampla gama de planos e produtos na industria do
seguro esta sendo estruturada para atender a diversidade de riscos e apoiar a preservagao
econdOmica da sociedade e dos segurados.

Em decorréncia de mudancas climaticas e catastrofes, alagamentos frequentes, ciclones
com vendavais intensos e abrangentes, os produtos podem ser adaptados as diferentes
necessidades, bem como a elaboracdo do produto se adapta as novas realidades (Confederacao
Nacional de Seguros, 2023). Por outro lado, faz-se necessario avaliar o risco financeiro
envolvido para garantir a perenidade da empresa e assumir o compromisso estabelecido com o
cliente. Um exemplo ¢ o seguro agricola no Brasil que possui a influéncia direta do risco
climatico, zonas e regides de riscos, mudancas climaticas e instabilidades e, em contrapartida,
novos insumos tecnoldgicos que permitem uma melhor eficiéncia na produgao (ANSP, 2022).

Fato recente, j4 mencionado, foi a pandemia da Covid-19 que reavivou a discussao sobre
a segurabilidade do risco pandémico. Embora, em sua maioria e por liberalidade, as seguradoras
tenham indenizado as perdas das vidas que foram seguradas, existem outros exemplos como o
seguro de crédito comercial ou seguro de cancelamento de eventos. A crise da Covid-19
também revelou lacunas na cobertura de seguro que resultou em disputas de sinistros em
seguros de interrupcao de negocios (Griindl et al., 2021) no ambito administrativo e judicial.

Por isso, a transformacdo e a inova¢do no mercado segurador se encontram em um
estagio efervescente. O desenvolvimento de novos produtos, os desafios de produtos associados

aos riscos emergentes — como, por exemplo, os riscos climaticos mais severos — € as iniciativas
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de revisdo das etapas e dos papéis das agéncias regulatorias através do Open Insurance,
fornecem mais instrumentos ao consumidor para comparar produtos com o objetivo de
aumentar a concorréncia entre os ofertantes de servigos regulados pelo acesso, pelos
consumidores, de produtos contratados e produtos similares oferecidos, permitindo, portanto,
comparagdes, escolhas, e, no limite, portabilidades (ANSP, 2022) sdo exemplos dessa
transformagao.

Assim, associar as possibilidades de processar e analisar os dados, fornecendo maior
quantidade de varidveis, permitindo melhor qualidade no processamento através das
ferramentas de machine learning e big data (Carvalho et al., 2022), das novas tecnologias
emergentes, da digitalizagdo (Hatada, 2021) e promover o desenvolvimento continuo e
integrado do conhecimento gerencial e técnico do seguro, servird de apoio ao desenvolvimento

do setor.

4 Metodologia

O estudo iniciou com a fundamentagdo tedrica, buscando compreender os caminhos
para um processo decisorio e o entendimento de um contexto complexo, incluindo conceitos,
caracteristicas, agentes envolvidos, comportamentos e direcionadores para uma decisdo,
partindo de artigos cientificos e livros de autores que abordam a questdo central da pesquisa. O
referencial tedrico foi estruturado e analisado, considerando a viabilidade de realizagdo do
estudo, o escopo do objetivo da pesquisa e as possibilidades de entrevistas.

Os objetivos especificos da pesquisa foram conceituar, analisar e descrever o processo
de tomada de decisdo em um contexto complexo, identificar os mecanismos e métodos para as
decisdes, bem como apresentar um modelo do processo por meio de um framework.

A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental, estudando e analisando o0 mundo empirico em seu
ambiente (Godoy, 1995). Ainda de acordo com a autora, a pesquisa qualitativa ndo procura
enumerar ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na analise dos
dados, mas busca obter dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo
contato direto do pesquisador com a situagao estudada, procurando compreender os fendmenos
segundo as perspectivas dos participantes da situagdo em estudo.

A pesquisa foi classificada como um estudo organizacional pela etnometodologia que
significa a metodologia de todo o dia por meio de métodos dos membros de um grupo,
investigando os procedimentos adotados para a atuacdo dentro de um determinado cenario,

podendo ser um acontecimento da vida cotidiana ou um fendomeno extraordinario (Garfinkel,



41

2006). Segundo Maynard e Clayman (1991), o principal objetivo da etnometodologia ¢
investigar os procedimentos e as atividades praticas pelas quais os atores produzem e
reconhecem as circunstancias em que estdo inseridos, em fun¢do do sentido que as praticas tém
para eles.

Apo6s a fundamentagdo tedrica, aplicou-se a pesquisa qualitativa por meio de uma
entrevista. Segundo Marconi e Lakatos (2010), a entrevista ¢ uma reunido para se obter
informacdes a respeito de um assunto, sendo um procedimento de investigacao social para se
coletar dados e ajudar em um diagnostico ou analise de um problema social.

Para o estudo qualitativo, apoiado no referencial tedrico, elaborou-se um roteiro de
perguntas que foram aplicadas aos entrevistados com foco no processo decisério nas
seguradoras brasileiras em contextos extremos, incluindo o processo, as razdes, OS
procedimentos e as possiveis limitagdes.

O plano macro do roteiro de perguntas, consistiu em:

a) Interpretacdo do contexto: Entender na perspectiva do entrevistado a variagdo de

entendimento do contexto;

b) Tomada de decisdao: Entender na perspectiva do entrevistado o fluxo de tomada de

decisdo, os métodos possiveis e as variaveis; e
c) Limitagdes e vieses: Compreender as limitacdes para a decisdo e os vieses

comportamentais e motivacionais.

Foram nove os entrevistados. Profissionais que ocupam cargos de alta lideranca e estdo
associados a industria do seguro a mais de dez anos, pelo menos. Os entrevistados atuaram em
quatorze seguradoras, sendo treze no Brasil e uma no exterior. A Tabela 7 apresenta o perfil, a

experiéncia do entrevistado e as seguradoras que atuou.

Tabela 7

Perfil do entrevistado

Entrevistado 1 [E1] — 50 anos (idade estimada), género feminino

Caracteristica: 20 anos de experiéncia no mercado segurador em seguradoras, atuando em
posicao de lideranca nas areas de Operacdes e Sinistros.

Seguradora em que atuou: S12 e S14

Entrevistado 2 [E2] — 60 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 45 anos de experiéncia no mercado segurador em seguradoras, atuando em
posi¢do da lideranca nas areas de Operagdes e Sinistros.

Seguradora em que atuou: S1 e S11

Entrevistado 3 [E3] — 54 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 30 anos de experiéncia no mercado segurador em seguradoras, atuando em
posi¢do de lideranga na area de Sinistros.

Seguradora em que atuou: S9 e S11

Continua
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Conclusdo

Entrevistado 4 [E4] — 48 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 28 anos de experiéncia, em seguradoras nacionais e internacionais,
atuando em posicao de lideranga nas areas de Produtos, Distribuicdo e Operagoes.
Seguradora em que atuou: S1, S3, S4 ¢ S6

Entrevistado 5 [E5] — 54 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 30 anos de experiéncia em seguradoras nacionais e internacionais,
atuando em posicao de lideranca nas areas de Tecnologia, Gestao de Clientes, Gestao
de Processos, Operacdes e Sinistros.

Seguradora em que atuou: S1, S4 ¢ S7

Entrevistado 6 [E6] — 40 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 20 anos de experiéncia na industria do seguro, atuando em posicao de
lideranca nas areas de Operagdes e Sinistros.

Seguradora em que atuou: S2, S3, S5, S6 ¢ S7

Entrevistado 7 [E7] — 48 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 30 anos de experiéncia em seguradoras, atuando em posicao de
lideranca na area de Sinistros.

Seguradora em que atuou: S6, S7 ¢ S8

Entrevistado 8 [E8] — 42 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 14 anos de experiéncia na industria do seguro, atuando em posicao de
lideranca nas areas de Distribui¢ao e Produtos.

Seguradora em que atuou: S1, S6, S10, S13 e S14

Entrevistado 9 [E9] — 50 anos (idade estimada), género masculino

Caracteristica: 27 anos de experiéncia no mercado segurador, atuando em posi¢ao de
lideranca nas areas de Produtos, Marketing, Gestao de Clientes Operacdes e Sinistros.
Seguradora em que atuou: S6, S7, S12 ¢ S14

4.1 Coleta e organizacio dos dados qualitativos

Para esta pesquisa buscou-se analisar e descrever como o processo decisério nas
seguradoras brasileira ocorre em contextos extremos, considerando as suas caracteristicas e
particularidades.

Quanto a pesquisas realizadas sobre as produgdes académicas no setor de seguros nao
foram localizados materiais relevantes que traga contribuigdes especificas sobre analise e
descricdo e sobre o processo decisorio em contextos extremos nas seguradoras.

A compreensdo do fenomeno do estudo considerou que as experiéncias reais foram
importantes e devem ser examinadas, incluindo o ambiente e as pessoas nele inseridas, e ndo
foram reduzidos a varidveis, mas observados como um todo (Godoy, 1995). De acordo com
Yin (2015), cada unidade de andlise e suas questdes e proposi¢des relacionadas exigiu um
estudo de caso diferente, cada um tendo seu proprio projeto de pesquisa e uma estratégia de
coleta de dados.

Por isso, para se buscar as experiéncias dos decisores no processo de tomada de decisdo,

decidiu-se pela aplicacdo de entrevistas que contribuiu com o objetivo da pesquisa. Os
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principais motivos para elaboracdo de uma pesquisa qualitativa sobre o tema proposto foram:
(1) captar as reflexdes, pontos de vistas, experiéncias e emogdes dos entrevistados e (ii) ndo ha
dados e elementos que possam ser aplicados por uma pesquisa quantitativa para responder sobre
a tomada de decisao da lideranga no contexto e no ambiente da proposta na pesquisa. Conforme
Magnusson e Mareck (2015), duas perguntas abordam as questdes: “Qual ¢ o sentido que as
pessoas tém em relagdo ao fendmeno que voce esta estudando?”, e “Quais sdo as experiéncias
que moldam esses significados?”.

Para o objetivo da pesquisa, o método de investigacdo especifico foi a entrevista
semiestruturada. O entrevistado teve a possibilidade de relatar situagdes especificas, citar
exemplos e historias, trazer experiéncias com respostas que exploraram o objetivo da pesquisa
(Magnusson & Marecek, 2015). A pesquisa semiestruturada estabeleceu o contato com o
entrevistado coletando percepgdes, interpretacdes e informagdes — inclusive emocgodes —,
contribuindo, assim, com a investigacdo. O entrevistador era detentor de conhecimento e
entendimento do assunto e construiu um ambiente propicio para que, apés a definicdo do
problema, a entrevista atingisse o objetivo da pesquisa trazendo maior acuracidade,
esclarecendo ambiguidades ou adicionando novas informagdes (Alsaawi, 2014).

Construiu-se a matriz de perguntas para que as respostas trouxessem conteudo relevante
a analise das proposi¢des da pesquisa, criando uma logica de codificagdo que uniu dados
descobertos na pesquisa. Com isso, coletou-se os dados da pesquisa ao se aplicar a matriz de
perguntas e um roteiro de entrevistas semiestruturado foi preparado com perguntas baseadas na
fundamentagdo teorica (Anexo: Roteiro de perguntas).

As entrevistas individuais foram realizadas com lideres que atuam no mercado
segurador brasileiro e foram participantes do processo decisorio em contextos complexos.

O tema da pesquisa foi dado aos participantes e perguntas foram produzidas, incluindo
0s principais topicos: o tempo estimado da entrevista, as informagdes de confidencialidade e
anonimato e a possibilidade de concordar com o material da entrevista. As perguntas partiram
da estrutura conceitual apresentada, incluindo a proposicao da pesquisa, iniciado por questoes
de interesses amplos para no transcorrer da investigacao trazer assuntos mais especificos. O
grupo entrevistado foi composto por superintendentes, diretores e vice-presidentes, e as
entrevistas ajudaram a compreender o fendmeno do estudo a partir da perspectiva do
participante (Godoy, 1995). Todos os entrevistados foram convidados a compartilhar
experiéncias, relatos, memorias e a oferecer reflexdes e opinides (Magnusson & Marecek,

2015).
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Realizou-se as entrevistas com o apoio de uma ferramenta eletronica de reunides e todas
elas foram gravadas e transcritas com a permissdo dos entrevistados. Concluiu-se as reunides
em janeiro/2024 com duragdo média de 1 hora e, apds todas as entrevistas, uma analise de

conteudo aplicada.

4.2 Analise de conteudo

Segundo Magnusson e Mareck (2015), a interpretagdo da entrevista seguiu trés passos:
(1) revisar as anotagdes e avaliar se existem possiveis subquestdes a serem exploradas, (ii)
identificar quais sdo as ideias e questdes que foram parte do seu referencial tedrico e quais sao
as subquestdes, e (iii) quais sdo os aspectos que ndo estavam previstos e sdo novas descobertas
na sua pesquisa. Compreendeu-se nessa interpretagao os significados explicitos e declarados
diretamente e os significados menos explicitos, sendo uma observacao sobre os comentarios
apartados ou tangenciais dos entrevistados.

Com base em um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, sustentado por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do contetido das mensagens, a analise de
conteudo foi organizada da seguinte forma (Bardin, 1977; Godoy, 1995):

a) transcri¢do da entrevista: A ferramenta eletronica de reunides permitiu gravar a
entrevista e transcrevé-la, apoiando a operacionalizagdo da andlise de conteudo;

b) codificagdo: Com base na experiéncia do entrevistador, das referéncias
bibliograficas e ferramental tecnoldgico, houve a transformacao do conteudo
para cédigos para que uma analise fosse realizada; e

c) categorizacdo: o pesquisador classificou os dados classificagdo dos dados da
pesquisa para categorias de dados estruturados, conectando com o referencial
tedrico ou produzindo novas descobertas.

Analisou-se integralmente as entrevistas e houve a avaliagdo de quais trechos das
entrevistas foram relevantes, a identificagdo de ideias repetidas com a construgao de resumos e
a apresentacdo de ideias divergentes e complementares entre os entrevistados. Conforme
Magnusson ¢ Mareck (2015), apds a transcricdo da entrevista, utilizou-se procedimentos
sistematicos para identificar significados compartilhados e conectando com a literatura.

A metodologia aplicada a andlise dos dados avaliou que as respostas fornecidas pelos
entrevistados foram correlacionadas com as pesquisas, confirmando se o que foi pesquisado
esta contemplado no material ou se existe a necessidade de adicionar alguma pesquisa
extraordinaria ou a inclusao, subdivisao ou exclusao de categorias (Vergara, 2006). Os temas

principais e os dados coletados foram identificados, conectados e comparados com a teoria por



45

meio de uma analise de conteudo para confirmar se os indicadores se conectaram com a
realidade da mensagem, observando se o referencial tedrico possui a presenca ou a auséncia de
caracteristicas de um dado fragmento. Nessa etapa de categorizacao, e pela analise dedutiva,
apresentou-se a interpretacdo dos dados e os resultados a partir dos destaques das explicacdes
e a conexao com o referencial teorico.

Os resultados foram descritos de forma a explicar cada ponto relevante encontrado, com
critérios definidos para interpretar as analises, demonstrando as que atuaram de forma conjunta
ou as divergéncias que existiam entre elas.

Adicionalmente, a autorreflexao foi utilizada como uma técnica de apoio para utilizar
os conhecimentos e competéncias do pesquisador, adquiridas ao longo da histdria para analisar

o fendmeno estudado (Bispo & Godoy, 2014) e contribuir com a discussao e resultados.

5 Resultado e Discussao

Por meio da pesquisa qualitativa, coletou-se os dados necessarios para a realizagdo da
comparagdo com o referencial teorico e as experiéncias de cada entrevistado. As codificagdes
foram feitas analisando a entrevista como um todo, o objetivo da pergunta e a referéncia sobre
a literatura para o entendimento do objeto do estudo, considerando o contexto complexo, o
processo de tomada de decisdo e os fatores que dificultaram e limitaram o processo decisorio.

Esta sessdo discute os principais resultados encontrados na pesquisa por meio das

entrevistas semiestruturadas, conforme categoriza¢ao promovida ao longo do trabalho.

5.1 Contexto complexo

Questiao 1: O(a) senhor(a) ja participou da tomada de decisdoes em um contexto que
poderia ser classificado como complexo?

Durante a coleta de dados, sobre o aspecto participagdo em um processo de tomada de
decisdo em contextos complexos, todos os participantes responderam afirmativamente sobre
esta participagdo, descrevendo os seguintes contextos que evidencia as experiéncias. (Ver

Tabela 8):
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Tabela 8

Contexto complexo relatado pelo participante
Citacoes dos entrevistados

E1 Pandemia da Covid-19, o evento em Sao Sebastido no carnaval de 2023 e a greve
geral com a paralisacdo de Sao Paulo por um grupo organizado, em meados de
2006, impactou o deslocamento das pessoas.

E2 Catastrofes de forma geral, incluindo as catastrofes naturais, e riscos associados a
imagem da empresa.

E3 Catastrofes de forma geral, citando chuvas intensas e desmoronamentos.

E4 Falhas generalizada em tecnologia afetando o dia a dia por periodo longo e
indeterminado e pandemia da Covid-19.

E5 Pandemia da Covid-19, catastrofes por eventos climdticos, paralisagdo em Sao
Paulo em data préxima a Copa do Mundo e fraudes internas.

E6 Pandemia da Covid-19 e sinistro especifico com altissimo valor envolvido com a
atuagdo de varios agentes (exemplos: recuperagdes e resseguros).

E7 Sinistro na regido de Chapec6é denominado “ciclone bomba” em 2020, queda de
uma aeronave e sinistro especifico com altissimo valor envolvido com a atuacgao de
varios agentes (exemplo: resseguro).

E8 Pandemia da Covid19, tomada de decisdo de retirar um produto da prateleira de
venda proximo ao langamento em virtude de precificacdo de forma incorreta que
poderia levar a seguradora a ter um prejuizo significativo e catdstrofes naturais.

E9 Pressdo dos acionistas que adquiriram a empresa para reverter resultados
financeiros com aspectos culturais na oferta de produtos entre as empresas,
promover uma transformagdo no canal de vendas com o objetivo de atingir
melhores resultados financeiros e uma oportunidade de negdcio como uma
aquisicdo ou fusdo entre organizagdes.

Como se pode observar acima, ao descreverem contextos complexos, os participantes
relataram situacdes que parecem caracterizar circunstancias de incerteza, imprecisao na
construgdo de um cenario fiel e ndo linear, com estresse generalizado. Os entrevistados E8 e E9
mencionaram sobre decisdes administrativas de mudancas na oferta de produto que
influenciaram diretamente o canal de distribuicdo, contudo, este produto poderia ter sido
identificado previamente. O entrevistado E4, por exemplo, fez mengao sobre um evento
sist€émico ocorrido por periodo longo e indeterminado que afetou a distribuicdo e gestdo da
empresa. O entrevistado ES trouxe a fraude interna como um contexto complexo. Esses casos,
ndo sdo eventos externos que atingiram a empresa e poderiam estar sob controle e gestdo da
empresa por meio de politicas e processos. O entrevistado E9 trouxe exemplos vivenciados
dentro de um contexto organizacional interno, como, por exemplo, a pressao dos acionistas que
adquiriram a empresa para reverter resultados financeiros.

Todos os entrevistados, considerando a experiéncia profissional — exceto o entrevistado
E9 —, mencionaram como um contexto complexo uma catéstrofe e/ou a pandemia da Covid-19.

Em um contexto complexo, a impossibilidade de se prever com acuracidade os resultados de
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uma decisdo, em razdo de limitagdes (Bejleri et al., 2022) e a incapacidade de considerar o que
de fato ¢ relevante para uma decisao (Mitchell et al., 2020) pode ser classificado como um
contexto complexo.

Pelos relatos observa-se que as situagdes complexas tinham risco de irreversibilidade
ou imprecisdo da construcdo de um cendrio futuro ideal. Segundo Le Bris et al. (2019), em
eventos inesperados, existe a necessidade de atuar tempestivamente e de buscar a acuracidade,
em razdo da irreversibilidade critica.

De forma complementar, a defini¢do inicial de um contexto complexo ser motivado
apenas por ambiente externo, os participantes E1 e E5 trouxeram outros elementos como as
greves locais concentradas em Sao Paulo que afetaram o ambiente nacional, em razao da matriz
da seguradora estar na cidade em que ocorreu a greve e inviabilizou o atendimento ao cliente.

De acordo com a minha experiéncia, os casos complexos sdo catastrofes. E também

alguns sinistros envolvendo um fato relevante ou outras coisas que envolvem até a

questdo da imagem da empresa. [E2]

Durante a pandemia em 2020, né? Principalmente em 2020 em relagdo a todo o impacto

que isso teve no ambiente de seguros. [E4]

Ela (a tomada de decisdo) vai desde um sinistro multimilionario, e vocé tem que tomar

uma decisdo de qual caminho vai seguir — e pode ser desde o aviso de sinistro. uma

decisdo de cobertura (dos Sinistros), uma estratégia de recuperagdo do sinistro é uma
forma de complexidade. Tem tomada de decisdo do ponto de vista estrutural, vocé
define o seu fluxo inteiro em uma gestdo de sinistros. [E6]

A empresa XYZ era extremamente deficitaria. Estava com um prejuizo gigantesco.

Eramos a primeira empresa internacional e eu lembro que vinha determinacées de

implementagdo de produtos absolutamente americanos, né? [E9]

Ao longo das entrevistas percebe-se que a preocupacdo com o contexto complexo esta
concentrada, principalmente, em dois pilares: i- garantir a continuidade do negécio, focando no
atendimento ao cliente e reducdo dos impactos financeiros e ii- buscar alternativas e solu¢des

rapidas para reverter o estado do contexto complexo.

5.2 Descricao sobre a tomada de decisio em um contexto complexo

Questiao 2: Como o(a) senhor(a) descreve a tomada de decisoes em um contexto
complexo?
Durante as entrevistas, buscou-se coletar informacdes para se descrever sobre o

processo de tomada de decisdo. O entrevistado E1 comentou sobre a pressdo de decidir
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rapidamente e enfatizou a necessidade de ter cautela para que a decisdo seja colegiada por um
grupo multidisciplinar e debatida antes de comunicar. O entrevistado E6 comentou sobre a
necessidade de buscar a racionalidade em um contexto complexo, evitando a emog¢do ou a
precipitacdo. Os entrevistados E2, E4, E7 e E8 reforgaram a afirmagao de decisdo rapida. Nesse
ambiente, comentou-se que se trata de uma decisdo ndo estruturada e ndo tomar uma decisao
pode ser pior do que ndo decidir, aguardando que o problema fique mais claro com a obtengao
de mais informagdes para melhorar a assertividade. Marques (2015) comentaram que esse tipo
de decisdo caminha sobre um novo problema ou algo incomum, com alto nivel de incerteza e
conhecimento do problema.

O entrevistado E7 mencionou que a tomada de decisdo em um contexto complexo nao
¢ algo estatico e que pode sofrer alteragdo de forma rapida. Complementou que as
implementagdes devem ser ligeiras e, caso gerem novas situagdoes de impasse, novamente se
faz necessario uma decisdo. O entrevistado E4 informou que no decorrer da crise, os decisores
aprendem e decidem da melhor forma, pois conhecem melhor o problema e buscam novas
solugdes. Ao considerar a literatura e confrontar com a descricdo da tomada de decisao em
contexto complexo, a racionalidade limitada se fez presente, trazendo elementos que
demonstram a limitagdo de visdo geral do problema em um contexto complexo. Como
apresentado por Simon (1955), os decisores, ao se confrontarem com a complexidade e
ambiguidade, buscam a decisdo satisfatoria.

No processo decisorio, o participante E§ destacou que busca realizar uma analise
geral do problema, entender quem sdo os stakeholders, decidir de forma rapida e definir papéis
e responsabilidades.

O entrevistado E2 comentou sobre a autonomia de decisdo e redugdo da burocracia,
quando possivel, em razdo da caracteristica do contexto, sendo que a experiéncia citada pelo
participante ¢ um apoio a um cliente em uma catastrofe. Contudo, reforgcou a necessidade de se
reportar a um comité de crise. O entrevistado E4 trouxe uma contribui¢do sobre a lideranca na
decisdo e que deveria ser da pessoa que possui maior estabilidade emocional ou maior
experiéncia na situacao experimentada.

Nesse contexto, as decisoes colegiadas por meio de comité sao as ideais, € isso apareceu
em todas as entrevistas — conectando com a literatura. Conforme abordado na literatura, o
trabalho em equipe pode trazer inimeros beneficios para a organizagdo na tomada de decisao
(Marques, 2015), trazendo diversos pontos de observacao por meio da colaboracao (Sunstein

& Hastie, 2014).
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Os participantes reforcaram que a comunicacdo exerce um papel fundamental no
processo decisorio tanto no entendimento do problema quanto nas alternativas que serdo
aplicadas. A comunicacao deve atingir diferentes publicos (interno e externo).

Primeiro, vocé vai tomar rapidamente as decisoes que sdo mais fdceis de serem

decididas, e que criam o maior impacto possivel. E, depois, vocé vai conseguindo se

estruturar para tomar as decisoes que causam um forte impacto, mas elas tém um

processo um pouco mais lento. (...) E, na sequéncia, vocé vai aprendendo com o

desenvolvimento da crise, porque crise... se ela é uma crise, geralmente é porque vocé

ndo previu alguma coisa (...) uma disrupgao forte. Entdo, vocé vai tomando ciéncia dos

fatos ao longo do desenvolvimento da crise, que também o faz conhecer melhor o

problema e tomar outras decisoes que ndo foram pensadas no comego. [E4]

Ela tem que ser tipicamente rapida. Muitas vezes, com informagdo incompleta ou talvez

um conjunto de informagoes que vai se completando ao longo do tempo, porque vocé

ndo pode esperar ter todas as informagoes na mao para comegar a decidir o que vai
fazer. Ela tem que ser muito assertiva, pois vocé tem que sair com agoes, muito claras

e definidas. (...) Tem que decidir exatamente o que vocé vai fazer e, muitas vezes, com

informagoes incompletas. [ES]

Nas minhas referéncias, eu acho que as melhores decisoes foram aquelas mais (...) mais

debatidas, certo? (...) cujas decisoes eram bastante aprofundadas em cendrios de pros

e contras. [E9]

Por mais que o momento exija que vocé seja rapido, e vocé tem que ser rapido, é preciso

ser cuidadoso. [E1]

Vocé comega o processo decisorio meio no escuro e atravessa todo ele no escuro,

porque, como a gente disse aqui, as informagoes sdo incompletas e vocé vai construindo

esse conjunto de informagoes ao longo do processo. [E9]

A boa pratica diz que vocé tem que ter um planejamento prévio para tentar prever

possiveis situagoes de risco que possam impactar a operag¢do [ES]

Em algumas situagoes, eu tive que tomar a decisdo final, mas a gente colegiou muito o

debate (...) porque ndo tem como, eu acho que ndo tem como ser diferente. Vocé nao

tem que tomar uma decisdo num momento de crise sozinho, né? Ndo é coragem, né?

Isso é falta de bom senso. [El]
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(...) tem que ter autonomia para tomada de decisdo independente as vezes sobre o que
vai ser decidido nesse comité de crise e, depois, reportar para o comité de crise aquilo
que foi decidido (...) [E2]

As vezes, vocé tem que contratar alguém rapidamente, tem que ultrapassar os processos

tradicionais, que sdo utilizados dos nossos dias normais, para que possa ter agilidade,

pois o evento complexo ndo espera. [E5]

Nota-se que o processo decisorio remete aos elementos da impossibilidade de se
conseguir ter clareza sobre a dimensao real do problema e a pressao para se que uma decisao
seja tomada até a constru¢do de um cenario futuro ideal. Presume-se que a maior quantidade de
informag¢do pode trazer maior seguranga. Por outro lado, a necessidade e a caracteristica do
problema nao permitem o adiamento da decisdo. A decisdo rapida precisa ser tomada e o
acompanhamento do desenvolvimento das decisdes fazem parte do gerenciamento para a
tomada de novas decisdes.

Verificou-se também que a comunicagdo precisa estar presente desde o comec¢o do
processo, pois o contexto ¢ dinamico e sofre alteracdes de forma rapida, trazendo novos
elementos para a decisdo. Por esta razao, ¢ preciso ter a visao de todos os stakeholders possiveis
e, para isso, o processo decisorio através de um comité se apresenta como uma etapa valiosa

para o contexto deste estudo.

5.3 Participantes no processo decisorio em contexto complexo

Questao 3: Pela sua experiéncia, quem tipicamente participa do processo decisorio
em contexto complexo?

Na evolu¢do das entrevistas, percebe-se uma convergéncia para quem s3ao OS
participantes no processo decisorio neste contexto. Todos os participantes responderam que a
decisdo foi feita em grupo e estes foram denominados como grupo de trabalho, comité de crise,
comité executivo, primeiro ou segundo nivel de decisdo, staff do presidente etc.

Ainda sobre as experiéncias fornecidas pelos participantes nas entrevistas, ao serem
questionados sobre quais areas fizeram parte do grupo de decisores nas seguradoras, trouxeram
o juridico, riscos, recursos humanos, produtos, sinistros, distribuicdo comercial, financeiro,
técnicas em seguros, comunica¢do, marketing e areas especificas afetadas. O participante E8
comentou que a organizagdo possuia grupos pré-definidos para situagdes mapeadas, mas em
outras situacdes o grupo ¢ construido.

Os entrevistados E1, E5, E6 e E§ comentaram que em razao do tamanho da empresa e

contexto complexo, houve decisdes que foram compartilhadas com as dreas internacionais e
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globais. O entrevistado E5 explicitou que em func¢do do tamanho da empresa e complexidade
do problema, a decisdo podia ser tomada localmente, contudo, dependendo da dimensdo, em
empresas estrangeiras as decisdes foram compartilhadas internacionalmente.

As decisdes colegiadas se conectam ao referencial tedrico, bem como a participagao de
especialistas. Para tomada de decisdo mais adequada para um melhor desempenho da
organizacdo, utilizagdo de um especialista ou decisdo em grupo, pode ser uma ferramenta que
traga melhores resultados (Shrestha et al., 2019).

Eu nunca vi executivos sozinhos tomando decisoes com qualidade. E minhas maiores

referéncias sdo decisoes importantes, mas que sdo sempre e no minimo referendadas

por conselheiros que considero executivos mesmo. Pessoas que avalio como
referendadas pelo time de gestdo. Atuantes nos comités de executivos. [E9]

Vai desde o primeiro nivel de gestdo até um boarding internacional, por exemplo, que

pode participar. Acho que depende muito da complexidade e do impacto que isso vai

gerar. [E6]

(...) por esse tipo de gestdo, entdo, dependendo da empresa e do porte da empresa, pode

chegar até o nivel de presidéncia e ate niveis internacionais de estruturas, regionais e

até globais. Porque, cada vez mais, as multinacionais estdo muito dependentes das

dreas internacionais para algumas tomadas de decisdo. Tem alguma autonomia local,
mas perde em autonomia internacional, por exemplo, quando a gente teve a pandemia,
ne? [E5]

Ao longo da entrevista dos participantes E1 e E9, identificou-se também a participagao
do especialista. Nesse caso, ¢ uma pessoa que pode ser classificada com um conselheiro do
comité para o processo decisorio.

Entao, na pandemia, a gente contratou o Hospital Albert Einstein logo de cara. [El]

Ressalta-se um caso especifico e que ndo estava constando na literatura e foi relatado
pelo entrevistado E8: em situagdes particulares houve a convergéncia organizacional para
cenario de comando e controle, no qual se espera o lider decidir e cita:

De alguma maneira, todo mundo passa a olhar para certa pessoa, e todo mundo fica

meio esperando aquela pessoa dizer o que tem que ser feito. Eu acho que os lideres, as

vezes, até tém uma tendéncia natural de adotar esse tipo de postura, mas a gente sabe
que esse tipo de funcionamento organizacional, hoje, cabe cada vez menos nas

empresas. [ES]
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5.4 Etapas percorridas no processo decisorio em contexto complexo

Questao 4: O(a) senhor(a) poderia voltar a um momento em que tomou uma
decisao em um contexto complexo e descrever as etapas que percorreu?

A descrigdo do processo decisério demonstrou-se uma etapa que trouxe muitos insumos
para a pesquisa tanto na questdo especificamente formulada quanto ao longo da entrevista.
Observou-se que a soma das respostas dos participantes se entrelaga com a teoria € se conecta
com o modelo de tomada de decisdo. Nesse caso especifico, a referéncia utilizada como fonte
¢ a Tabela 1. Modelo estruturado para a tomada de decisdo que foi adaptado de Guo (2020),
Lunemburg (2010), Marchau et al. (2019) e Walker et al. (2013).

Os entrevistados E1, ES ¢ E6 comentaram que a primeira abordagem ¢ identificar a
decisdao que deve ser tomada e entender o motivo da decisdo, incluindo a abrangéncia com a
captagdo de dados e informagdes. Todos os participantes comentaram que as informagdes e
dados apoiam a tomada de decis@o e ajudam na construgdo de alternativas e na acuracia da
decisdo. No entanto, t€m o conhecimento que as informagdes e dados sdao limitados para
estabelecer critérios. Conforme a literatura, o decisor ndo possui conhecimento e probabilidade
em relacdo a sua atitude, com pouca confianca em razao da incerteza (Bejleri et al., 2022).

Os comités de crises foram formados considerando os riscos envolvidos e os riscos
mapeados com um plano prévio de gestdo neste contexto. As principais decisdes e mobilizagdes
dos times ocorrem a partir do comité ou da politica vigente, conforme mencionaram os
participantes E1, E2, E3 e ES5. Adicionalmente, mencionam sobre os papéis, responsabilidades
e alcadas definidos do nivel operacional até o nivel estratégico.

As politicas e normas sobre as atuagdes em contextos complexos foram abordadas por
El, E2, E3 e estao identificadas como politicas em catastrofes e/ou politicas de continuidade de
negocio. Segundo Williams (2017), as normas e politicas ajudam no direcionamento
corporativo em decisdes complexas.

O participante E5 trouxe como experiéncia a aplicagdo de um brainstorming para coletar
alternativas e ideias de pontos de vistas complementares, como, por exemplo, usuarios e
stakeholders envolvidos, tendo um olhar para fora da organizacao como clientes e fornecedores.
Para complementar o fluxo decisorio, os comentarios de E8 reforcam que a decisdo ¢ uma
escolha e ¢ necessario realizar trade offs para uma escolha satisfatoria.

O monitoramento foi comentado pelos participantes E1, E5 ¢ E9 como forma de

mensurar as agdes implementadas.
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Por outro lado, ao se questionar sobre uma possivel metodologia empregada no processo
decisoério, apenas o participante E7 indicou uma metodologia (metodologia Lean); os demais
participantes informaram que ndo adotam nenhuma metodologia, seguindo apenas a
experiéncia profissional.

A primeira (agdo) é volume, quantidade, abrangéncia, onde é, e realizar o levantamento

de informacaoes (...) a gente tem que tentar se munir o maximo possivel de informagoes

precisas. Muitas vezes, sdo imprecisas, mas precisamos ter o mdaximo de precisdo
possivel. E preciso saber volume, quantidade, abrangéncia, dreas afetadas. Para isso,

a gente pode se utilizar de dados disponiveis e/ou de pessoas que estdo a frente dessas

informagoes e que possam levantar esses dados. [E5]

Com o Lean, ocorre aquela reunido inicial de ruddle de 15 minutinhos com toda a

equipe para saber como tudo esta, saber quais sdo as dificuldades e depois disso partir

para reunioes individuais. [E7]

5.5 Recursos de apoio a tomada de decisao em contexto complexo

Questao 5: Quando precisou decidir em um contexto complexo, o(a) senhor(a) usou
algum recurso de apoio a tomada de decisao?

Todos os participantes responderam afirmativamente, descrevendo os recursos
utilizados, conforme Tabela 9.

Como se observa na tabela, ao descreverem recursos utilizados, os participantes
comentam que pessoas, processos € tecnologia suportam as decisdes por ativos do processo
decisério. Constatou-se que os entrevistados possuem multiplas visdes sobre os recursos de
apoio e sao complementares em razao do contexto e a racionalidade limitada.

Com base nas experiéncias dos entrevistados € os exemplos de contexto complexo
vivenciado e relato, o entrevistado ressaltou um recurso em detrimento ao outro, mas se percebe
ao longo da entrevista que muitos recursos sdo utilizados para que a decisdo seja a mais
assertiva, rapida e satisfatoria possivel. Ao longo do desenvolvimento do fato, pode-se utilizar
um recurso adicional e buscar novas formas de resolver um problema, como por exemplo um

especialista, novos dados, feeling e outros.
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Tabela 9

Recurso utilizado
Citagdes dos entrevistados.

E1 Consulta a um especialista (por exemplo: hospital), decisdo em grupo, politica
de catastrofe, dados e plano de continuidade de negdcio.

E2 Plano de continuidade de negodcio, dados, decisdo em grupo e politica de
catastrofe.

E3 Politica de catastrofe e dados.

E4 Consulta a um especialista (por exemplo: advogado), decisdo em grupo,
brainstorming, dados e plano de crise.

E5 Plano de continuidade de negocio, dados decisdo em grupo e consulta a
especialista (por exemplo: assessoria de imprensa ou perito especialista).

E6 Equipes técnicas (por exemplo: atuarial) decisdo em grupo e dados

E7 ‘feeling”, dados e matriz de risco.

E8 Ferramentas quantitativas, definicdo de limites e al¢adas, decisdo em grupo,
dados, AHP, SAS e WhatsApp (comunicacao).

E9 Protocolos e procedimentos, dados, decisdo em grupo e especialistas (por
exemplo: advogado, empresa especializada em M&A, profissional de TI para
riscos cibernéticos).

O entrevistado E8 teceu comentarios mais contundentes sobre a utilizagdo de dados
quantitativos e a utiliza¢do de ferramentas com estas caracteristicas, podendo estar associado
diretamente a fungdo que exerce.

Percebe-se que os recursos sao complementares para a tomada de decisdo e ndo existe
um processo melhor ou pior, o que se pode observar ¢ que os recursos de forma integrada
produzem uma melhor decisdo, trazendo acuracidade a escolha. Yu et al. (2011) trouxeram a
abordagem integrada, considerando as abordagens prescritivas e descritivas como

complementares.

5.6 Aspectos para tomada de decisio em contexto complexo

Questio 6: Em um contexto complexo, quais aspectos o(a) senhor(a) considera
importante levar em consideracio ao tomar uma decisdo? Por que acha esses aspectos
importantes?

Todos os entrevistados compartilharam os aspectos para a tomada de decisdo,
respondendo direta ou indiretamente a pergunta ao longo da entrevista.

Como se pode observar na Tabela 10, os aspectos organizacionais foram mais citados
pelos entrevistados, comparado aos aspectos comportamentais ou pessoais. As preocupagdes
com clientes e resultados financeiros se sobrepdem a outros aspectos, e ¢ possivel identificar
uma propensao aos aspectos organizacionais. No entanto, uma possivel causa, pode ser que o

contexto complexo nas seguradoras esta associado a variacdo da satisfacdo do cliente ou a
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resultados financeiros adversos — em razao do contexto complexo ser incerto, ter baixa
probabilidade e a impossibilidade de proje¢do do futuro com confianga. Uma catastrofe, por
exemplo, assola uma seguradora e atinge o cliente tanto financeiro quanto emocionalmente.

Pode ter um carater potencialmente danoso e disruptivo severo (Hallgren et al., 2018).

Tabela 10
Aspectos da tomada de decisao
Aspectos organizacionais Citagoes:
Preocupagdo com os Colaboradores
Clientes satisfeitos
Leis, regras e regimes regulatorios
Politica Social
Resultado Financeiro / Acionistas
Cultura / Propdsito / Valores / Principios
Parceiros de negdcio
Imagem da empresa
Aspectos comportamentais / pessoais
Coragem / Assumir Risco
Flexibilidade / Resiliéncia
Calma
Pragmatico
Experiéncia Profissional

DN WADRNDO P

W = NN

Os entrevistados E1, E5 e E9 foram os que cobriram a maior quantidade de aspectos
organizacionais € comportamentais, trazendo uma visdo holistica para o problema ou
oportunidade do contexto complexo. O grupo de entrevistado considerou que os aspectos
resultados financeiros e clientes se destacaram com maior importancia aos aspectos
preocupacdo com os colaboradores e politica social. Possivelmente, isto pode estar associado a
pressao inicial do contexto quando ele ocorre.

A imagem da empresa, propdsito e cultura podem ser valores que tendem a minimizar
este ponto, pois traz no inicio do processo decisorio o valor organizacional. A nio utilizacao
destes principios pode ser mais danoso e prejudicial do que um evento isolado. A cultura
organizacional traz a decisdo para modelos de comportamentos e conectamos valores, atitudes
e normas (Silveira, 2021), e, assim, o decisor pode se basear exclusivamente em ser €tico, por

exemplo, para justificar uma decisdo por custo ou valor (Keeney, 1992).
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5.7 Tecnologias emergentes para o processo decisorio em contexto complexo

Questao 7: Como as tecnologias emergentes podem contribuir para aperfeicoar o
processo de tomada de decisdoes em contextos complexos?

Os participantes da pesquisa responderam que a tecnologia se torna um aliado no
processo decisorio neste contexto.

O principal ponto destacado foi a coleta, tratamento e utilizagdo dos dados para produzir
informacdes que permitam uma melhor tomada de decisdo a fim de melhorar a tomada de
decisdo. Mesmo sendo um evento de dificil previsdo, o participante E2 comentou sobre a
possibilidade de utilizar dados para a previsao de catastrofes naturais. Segundo Guo (2020), o
sistema de suporte de decisdo permite aos decisores melhorar suas competéncias para decisdes
com maior acuracidade. O entrevistado E4 comentou que as experiéncias ja vivenciadas podem
ser aproveitadas para a tomada de decisdo de forma preditiva e prescritiva e, de forma
complementar, o entrevistado E5 disse que os dados podem ser visualizados de forma gréfica
para ter a impressao visual do que ocorreu. O participante E9 contribuiu com a afirmagao sobre
o desenvolvimento de uma capacidade analitica ampliada para que decisdes robustas sejam
ampliadas. Segundo Stern (2021), a elaboragdo de opg¢des por modelos probabilisticos,
suportard o nivel estratégico em decisoes.

Drones (entrevistados E1 e E2) e vistorias remotas (entrevistados E2, E3, E5 e E7) foram
classificados como ferramentas essenciais para atender de forma emergencial os clientes para
se dimensionar o real impacto da severidade, principalmente pela limitacao de acesso ao local
em uma pandemia, greve ou catastrofe. Ainda sobre a vistoria remota, o entrevistado E3 trouxe
a possibilidade de se realizar a avaliagdo de danos com a utilizagdo de inteligéncia artificial,
especialmente para veiculos avariados, reduzindo o tempo de atendimento.

Conforme a mencao realizada pelo entrevistado E4, E6 e E8, a comunicagdo ficou
fortalecida em razdo das novas formas de envio e recep¢ao de mensagens, fotos e dados, sendo
que a comunicacdo pode atingir positivamente o cliente e um parceiro estratégico. O
participante E7 comentou que a comunicagao em tempo real apoia a identificagdo de uma causa
extraordinaria e apoia a adocao de medidas emergenciais.

Tem um caso para mim, que é muito emblemadtico. Nao sei se vocé se lembra daquele

avido que caiu no Rio Hudson, em Nova York, até fizeram um filme. E o primeiro reporte

de que o avido caiu foi uma foto no Twitter que alguém, passando, tirou e postou.

Considero que todas as ferramentas e tecnologias que permitem acelerar a troca de

informagoes sdo as que mais estdo tendo impacto nesses contextos. [ES]



57

Eu acho que, o que a inteligéncia artificial vai poder trazer é o aprendizado também
com crises de outras seguradoras e outras empresas. Ndo necessariamente do setor de
seguros. [E4]

Drone consegue entrar em lugares que as vezes um humano ndo conseguiria numa
situagdo complexa de ir ld, tirar foto e ver imagem. Trazer para vocé a informagdo que

vocé ndo conseguiria ter quando vocé esta falando de uma catastrofe [El].

5.8 Dificuldades no processo decisério em contexto complexo

Questio 8: Na opinido do(a) senhor(a), existem dificuldades que podem influenciar

a maneira como as pessoas decidem em contextos complexos?

Durante a coleta de dados, sobre o aspecto dificuldades no processo de tomada de
decisdo em contextos complexos, todos os participantes mencionaram que existem dificuldades

no processo decisodrio, relatando que as influéncias sobre as decisdes. (Tabela 11):

Tabela 11
Dificuldades no processo decisorio
Dificuldades organizacionais Citacgoes:
Entrave regulatorio 1
Falta de informacao ou qualidade de dados
Silos organizacionais
Falta de Autonomia
Decisoes isoladas / aderéncia
Financeiro / economico
Falta de objetivo definido
Dificuldades comportamentais e pessoais
Medo para decisao / cautela
Falta de experiéncia / algo desconhecido
Intuicao
Comunicacdo / lingua estrangeira

— W~ N W

@) \S]

Nas entrevistas identificou-se claramente duas dificuldades que influenciam o processo
decisorio: a falta de informagdo e a falta de experiéncia. Para o entrevistado El, a falta de
informagao gera inseguranga na tomada de decisdo e com base na literatura os decisores contam
com um numero limitado de informag¢des que podem levar a julgamentos razoaveis ou graves
erros (Simon, 1957). O entrevistado E5S mencionou que quando nao existe informagao, a decisao
ocorre pela experiéncia baseado em contexto similar. O entrevistado E2 e E5 contribuiram
também com o desconhecimento de 4areas da propria organizacdo em razdo de silos

organizacionais, causando desconhecimento do impacto que pode ser gerado.
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Com essas informagdes, surge a reflexdo que, se existe inexperiéncia e falta de
informagao, o processo decisorio pode estar comprometido.

A dificuldade na comunicagdo surgiu na pesquisa € os entrevistados E5 e E7
comentaram sobre a barreira de entendimento quando existe a troca em lingua estrangeira, em
razdo de termos e aspectos culturais, principalmente, quando a decisdo se tornou de
responsabilidade da area internacional.

Baseado na literatura os vieses comportamentais, pessoais € emocionais foram trazidos,
como por exemplo, o desejo de ser cauteloso ou a ancoragem. O viés cognitivo traz um desvio
no julgamento de uma decisdo a ser tomada, em decorréncia de crencas, preferéncias ou
experiéncias, que causam limitagdo no processo decisodrio (Silveira, 2021).

se eu tomasse uma decisdo daquela la atras, hoje eu teria um otimo resultado, entdo

vamos tomar essa decisdo agora para eu ter esse resultado esperado que eu esperava

la atras [E7]

Eventualmente, uma falta de clareza de limites de atuacdo até onde eu vou, porque no

momento as pessoas tém que ter clareza de até onde elas podem ir sem ter que perguntar

para alguém [ES]

Eles (os executivos) ndo tinham muita experiéncia Internacional. E ai vinham para ca.

Inclusive, tinha pouca gente falava inglés. [E9]

No inicio de um processo catastrofico, ninguem tinha experiéncia de como fazer (...) no

comego era uma area so individualmente, saindo para fazer os atendimentos [E3]

5.9 Limitacoes que interferem na tomada de decisdo em contexto complexo

Questio 9: Existem limitacdes que interferem na tomada de decisdes em eventos
complexos? Quais sdo as principais limitacées, segundo a sua vivéncia? Pode fornecer

exemplos?

Durante a pesquisa, todos os participantes responderam afirmativamente que existem
limitagdes que interferem no processo decisério em contextos complexos e fornecendo
exemplos.

Ao longo das entrevistas, os participantes E1 € E9 comentaram sobre rigidez e politicas
a serem seguidas com limitagdes formais do processo decisorio e algadas que restringem a
tomada de decisao em um ambiente que necessariamente deve ser agil para responder a crise.
A governanga exagerada torna o processo burocratico, em razao de ser uma empresa global. Os

pontos observados podem estar associados ao tipo de empresa e nivel de controle de riscos de
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areas internas e dreas internacionais, buscando uma normalizac¢do para buscar padronizar uma
decisdo. Como abordado por Williams (2017), a instala¢@o de politicas evita falhas que possam
bloquear o atendimento e apoiam dos objetivos organizacionais.

A limitacdo de recursos foi abordada pelos participantes E1 e E5, que classificaram
como recursos os colaboradores, as finangas e os prestadores de servigcos. Ao avaliar os dois
primeiros pontos apresentados, colaboradores e financas, estes sao limites visiveis e presentes
nas discussoes iniciais. A prestagao de servigo em um contexto complexo pode ser diretamente
afetada em razao de estar no mesmo ambito geografico de uma catastrofe, por exemplo. Nesse
exemplo, o recurso ¢ limitado, pois foi afetado pelo contexto.

Um ponto observado nas entrevistas de E6, E8 e E9 foi o engajamento do time, pois a
decisdo em grupo apoia a constru¢ao de cendrios futuros através da experiéncia (Sunstein &
Hastie, 2014). Nas respostas surgiram as palavras omissao, aderéncia das pessoas em relagao
ao objetivo, relacionamento de time e baixa sinergia, refletindo que os comportamentos
pessoais devem estar conectados e aderentes ao objetivo e a situacdo vivida. A formagdo do
time se mostrou um pilar de sustentacao, e os times recém-nomeados, podem demorar a ter uma
relacdo que responda adequadamente no processo decisorio. Conforme Emmerling e Rooders
(2020) existem estratégias que ajudam a decisdo em grupo ser mais fluida e uma delas € fornecer
seguranga psicoldgica ao grupo.

Um outro aspecto limitador que foi abordado pelo entrevistado E6 ¢ o tempo. Esta
citagdo ocorreu de forma enfatica, em razdo de experiéncias passadas, em que o tempo se torna
escasso com a evolugdo e falta de agdo. Como citado por Le Bris et al. (2019), o tempo € um
limitador em eventos extremos. Por um outro lado, pode ser que o tempo esteja associado a
falacia do planejamento, em que hd a tendéncia dos individuos de subestimar o tempo
necessario para completar uma tarefa (adaptado de Ehrlinger et al., 2016; Montibeller &
Winterfeldt, 2015).

Trazendo para o mercado segurador € em um cenario de catastrofe ou pandemia, os
participantes E2 ¢ E7 comentaram sobre a limitacdo de cobertura contratada, regida pelo
contrato do seguro, em virtude de os produtos ofertados possuirem clausulas especificas e
restrigoes de atendimento, os chamados riscos cobertos ¢ riscos nao cobertos. No entanto, os
produtos podem ser adaptados a necessidades com adequag@o a novos riscos e demandas do
mercado (Confederagcdo Nacional de Seguros, 2023).

Tempo, acho que ¢ um ponto crucial ai, do ponto de vista de limitagdo, pois, as vezes,

24 horas ¢ pouco tempo no dia. [E7]
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Vocé tem sempre a limitagdo dos seus recursos, (...) vocé esta dimensionado para
trabalhar em regime, ndo em pico e muito menos em catastrofe, certo? (...) Alguns
prestadores de algumas regioes sdo usados por todas as seguradoras, entdo, no
momento de uma crise, eles estardo sobrecarregados. [ES5]

As limitagoes sdo o proprio mercado segurador (...) Exemplo, ndo cobrir alagamento
residencial. [E2]

Para mim, o maior limitador é um time que ndo tem relagoes estabelecidas ou
profundas. Quando vocé traz para a mesa pessoas que estdo se vendo pela primeira vez
ou é um time de _formagdo muito recente. [ES]

Governanga ¢, ela é muito mais rigida. E ela limita muito as tomadas de decisdo.
Existem empresas que sdo mais assim, outras um pouco mais descentralizadas. (...) Elas
tém na al¢ada essa decisdo, sdo pré-definidas (...) em determinados casos, elas podem
ser super restritas para isso ou para aquilo em determinados aspectos, entendeu? (...),

mas isso é fato que tira a velocidade. [E9]

5.10 Melhoria da tomada de decisdo nas seguradoras brasileiras em contexto complexo

Questiao 10: Na opinido do(a) senhor(a), como as empresas de seguros podem

melhorar a tomada de decisées em contextos complexos?

As respostas trouxeram inUimeras contribuigdes e caracteristicas que ndo estavam
previstas no referencial tedrico. Observou-se que, apesar de ser um tema que preocupa 0s
executivos, existem oportunidades e a intencdo de aplicar melhorias de eficiéncia e rapidez

sobre o processo decisorio.

A mencao sobre a preparagdo e o planejamento para o processo decisorio em contexto
complexo surgiu de diferentes formas e visdes complementares. Destacou-se a necessidade de
compartilhar boas praticas (participante E1 e ES), aplicagdo de treinamentos constantes e
praticos (participante E2 e E4), planejamento prévio com reforgo sobre as relagdes de grupo na

decisdo (participante E5).

Constatou-se que ha necessidade de um trabalho planejado e intenso para se lidar com
a tomada de decisdo no contexto complexo, sendo que a preparacao por meio de treinamento e
simula¢do foi uma necessidade relatada pelos entrevistados E2 e E4. Um paralelo de simulagao

foi tracado com as companhias aéreas que executam testes e simulagoes.
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Os participantes E1 e E5 recomendaram que as seguradoras poderiam realizar sinergias
para atendimento em contexto complexo ou em situagdes particulares (fraudes que foram
acometidas, por exemplo). Essa situacao pode apoiar clientes e, consequentemente, fortalecer

0 aspecto social.

O participante E9 comentou sobre a necessidade de o mercado de seguros ter uma visao
mais ampliada, promover intercambio e trocar de experiéncias com outros setores, com 0

objetivo de buscar oportunidades.

Eu acho que as seguradoras deveriam, além da continuidade de negocios que tém, fazer
bem a continuidade, mas na parte de atendimento de catdstrofe e fazer algumas
simulagoes de atendimento, ter um procedimento melhor para tudo isso (...) por
exemplo, as companhias aéreas sao obrigadas a simular situagoes de crise. [E2]
Entao, ter pessoas preparadas, treinadas e designadas corretamente para essa tomada
de decisdo, faz toda a diferenca. [E4]

Eu acho que com esse planejamento prévio é para tentar (...) prever uma série de
situagoes antecipadamente e ja tragar plano especifico para isso. [E5]

Eu acho que é necessario ter um plano bastante robusto de continuidade, pois um
episodio pode acontecer a qualquer momento de novo. Ndo adianta vocé ter no papel,
tem que testar esse plano para poder ver se ele vai dar certo e ir reformulando-o. [E6]
Eu volto na questdo da importancia de, ao final do processo, parar e repensar. [ES]

A terceira, eu acho que a promog¢do de uma comunicagdo transparente e aberta, sem
agendas ocultas (...). e a quarta, eu acho que ¢ colocar como valor da organizagdo
essa questdo de evolugdo continua. Depois do fato, parar e fazer uma reflexdo sobre
aquilo que foi feito, ndo é? Derivar aprendizados e implementad-los para situagoes que

possam acontecer de novo. [ES]

5.11 Modelo proposto do processo decisério em contexto complexo

Para contribuir com as melhores praticas gerenciais na tomada de decisdo em contexto
complexo, com base na experiéncia reflexiva do tema e informagdes fornecidas pelos
entrevistados nas entrevistas, concatenando com a referéncia literaria, construiu-se um
framework que se apresenta como uma ferramenta que auxilia o processo decisério nas

seguradoras brasileiras nesse cenario.
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O modelo proposto do processo decisério possibilita apoiar as decisdes complexas,
entender que a flexibilidade e a metodologia sdo parte do processo, bem como a preparacao, a
revisao das acoes e a melhoria continua.

O processo decisorio se demonstra fragil quando implementado de forma fragmentada
ou desassociada dos seus outros componentes. E necessario ter um olhar macro sobre o processo
para que exista harmonia para responder adequadamente a complexidade que se vivencia e
satisfazer o objetivo.

Para iniciar a introdug¢do do framework, o entendimento € que os problemas e
oportunidades associados ao contexto complexo devem ser tratados holisticamente para que um
julgamento satisfatorio seja produzido através de visdes diferentes e complementares
(Cavalcanti, Farah, & Marcondes, 2018). Um olhar micro pode trazer reflexos e impactos
negativos para outras areas e stakeholders, provocando desdobramentos ndo percebidos ou
gerenciaveis.

Para Garvin e Roberto (2001) no estudo da Havard Business Review, os melhores
recursos devem ser aplicados para que, apos a definicdo do objetivo, multiplas opgdes possam
ser geradas para refinamento e revisao do que seguird. Por esta razdo, um grupo com ampliadas
perspectivas e comprometido traz aderéncia a buscar a solugdo satisfatoria com uma visdo
sistémica e holistica, reduzindo a cautela excessiva ou a audacia desproporcional.

O processo decisorio, idealmente, deve possuir um olhar ampliado sobre diversos
angulos, a utilizacao de ferramentas analiticas e qualitativas, as experiéncias dos decisores € a
utilizacao dos melhores recursos disponiveis para a uma decisado satisfatoria, referenciado como
abordagem integrativa (Yu et al., 2011).

Por esta razdo, o framework proposto ¢ divido em trés partes: primeira, a preparacao
para um contexto complexo quando for possivel e adequado; segunda, o processo decisério em
si e o suporte capaz de dar agilidade e trazer beneficios concretos e, por fim, pds-contexto

complexo para a criagdo de estratégias claras de retroalimentacao.
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Framework Processo deC|sor|o nas seguradoras em contexto complexo
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Figura 1. Processo demsorlo em contexto complexo

5.11.1 Preparacdo para o contexto complexo

A preparagdo para um contexto complexo capacita a organizagao a responder com maior
acuracidade e velocidade. Certamente, ndo ¢ possivel cobrir todas as situagdes, em razdo do
contexto complexo ser um evento que possui particularidades e caracteristicas diferentes,
podendo estar associado a forgas externas ao controle. Por outro lado, deixar a preparacao de
lado ocasiona estagnacao ou descontrole gerencial, impactando imagem da empresa, custos €
clientes. Fato ¢ que um contexto complexo pode ocorrer a qualquer momento e se faz necessario
uma forte preparacdo, baseado nas experiéncias anteriores, considerando os riscos de
subscricdao, regulatorio, operacional, financeiro, estratégico, reputacional, legal, mercado,
emergente e sustentavel.

Por isso, a robustez do processo decisorio passa pelo entendimento da importancia de

preparacdo e as etapas sustentam a melhor pratica gerencial (Tabela 12).
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Tabela 12

Preparacio para o contexto complexo

Etapa Objetivo

Definir Comité Ao definir o Comité Decisor, membros fixos e eventuais, se garante

Decisor e membros  que todos tenham ciéncia que podem ser acionados e quando isso
pode acontecer.

Construir e divulgar A politica traz o elemento da formalizacdo dos procedimentos e

politica normas a serem seguidos. Um dos pontos mais relevantes ¢ quando o
comité sera acionado e o processo decisorio deve iniciar. Dentro da
politica, a previsao de flexibilidade fornece seguranca para decidir.

Avaliar limitagdes ¢ Os limites devem ficar claros e alinhados dentro da organizagdo. Os

adotar medidas limites podem ser legais, regulatorios, algadas, culturais e éticos. Por
outro lado, no que pese a politica, a flexibilidade para eventos
inesperados e incertos precisam ser considerados, pois nao ¢ possivel
prever todas as decisdes e situagdes geradas.

Treinar e simular Os treinamentos se tornam capacitadores para atuagdo de forma
organizada, fazendo com que a organizacdo estja preparada para a
ocorréncia de um evento. A simulagdo de uma situagdo complexa,
como, por exemplo, em companhias aéreas ou em uma catastrofe,
eleva o nivel de estresse em ambiente de simulacao para reforcar a
percepcao e a consciéncia dos participantes, por ter experimentado
algo semelhante.

Aprovar recursos Como se trata de algo extraordindrio e as empresas atuam sobre

extraordinarios regime, a aprovagao de recursos extras (financeiros, instalacdes,
pessoas etc.) reduz o tempo de resposta, pois ja existe recurso
aprovado previamente.

5.11.2 Processo decisorio no contexto complexo

Para o contexto complexo, a decisdo assertiva e agil torna-se essencial para reduzir
custos e prazo, buscando rapidamente retornar a situacao anterior. A complexidade pode surgir
no ambiente interno e externo, mas a forma como lidamos diferencia a maturidade do processo.
Quando ocorre no ambiente interno ou reflete no ambiente interno, a pratica gerencial pode ser
mais facil de controlar, por outro lado, no ambiente externo (por exemplo: catdstrofe ou
pandemia), o controle ¢ reduzido.

Por esta razdo, o framework construido traz nove etapas sugeridas para a atuagdo de
forma sequencial, o qual foi denominado de processo decisorio em contexto complexo (Tabela
13), e nove elementos focados em pessoas, processos e tecnologia que contribuem para acelerar
0 processo e trazer uma visao holistica, o qual foi denominado de suporte ao processo decisorio
em contexto complexo. O processo por si s6 pode resolver uma situagdo, no entanto, o suporte

tem a missao de acelerar e trazer acuracidade.
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Tabela 13
Processo decisorio no contexto complexo

1- Problema
e Identificar, definir e especificar o problema, buscando trazer a maior clareza
possivel sobre os elementos e contexto complexo do problema
e Realizar perguntas e, quando possivel, ir ao local do problema para buscar
elementos que podem ser entendidos através da exploragdo dos fatos.

2- Objetivo
e Definir o objetivo de forma clara
e Especificar objetivos e metas
3- Ciritérios
e Especificar o ambiente interno e externo para entender como o contexto
complexo afetou os ambientes e impactos gerados nos stakeholders
e Entender as politicas internas e externas com o objetivo de entender os limites,
algadas, procedimentos e aspectos legais
e Identificar pontos criticos para estabelecer as prioridades no processo decisorio
e Definir os limites de atuagdo e barreiras que podem ser ultrapassadas
4- Alternativas
e Gerar as alternativas para enfrentar o problema. Na exposicao das alternativas
¢ preciso estar aberto para a proposta de novas alternativas
e Identificar a relagdo custo/beneficio das alternativas propostas e pesar os
desdobramentos, considerando aspectos qualitativos, quantitativos, experiéncia
¢ intuicao
5- Adaptar e reduzir incertezas
e Nesta etapa, recomenda-se reavaliar as etapas anteriores para buscar reduzir
vieses, incertezas ou interpretacdes incorretas que podem afetar a decisdo
e Ser adaptativo as propostas e alternativas, pois o contexto complexo traz
variaveis que podem ser novas e as politicas e critérios da etapa 3 podem ser
bloqueadores de agdo. Por esta razdo, sugere-se alinhar quais serdo os pontos
de adaptacao ou reformulagao
e Entender se existem outras formas de reduzir a incerteza
6- Opcao selecionada:
e Decidir pela melhor op¢do que possa trazer satisfacdo ao objetivo
e Deixar claro os trade-offs
e Definir os recursos que serdo empregados, incluindo a forma que estes recursos
serdo empregados
7- Plano de A¢ao

e Definir o plano de acdo e suas iniciativas, respondendo sobre o que sera feito,
como serd feito e quem serd o responsavel. Demonstrar os proximos passos €
formas de remediagao, caso ocorra algum conflito ou falha que foi mapeada nas
etapas anteriores

e Comunicar o processo decisorio e as agdes.

8- Monitorar

e Monitorar o plano com indicadores

e Monitorar o plano com experiéncias e percepgoes relatadas pelo responsavel
pela execucdo do plano, podendo ser do nivel operacional, tatico ou estratégico.

Continua
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Conclusio

9- Rever o processo

e A qualquer momento, o processo pode ser revisto, de acordo com as novas
etapas do processo e do desenvolvimento do contexto ou problema

e Implementar agdes corretivas sem a necessidade de ter um momento formal de
revisdao. Contudo, ¢ importante comunicar a decisao que foi alterada.

e (Os membros fixos e eventuais devem ser agentes que fortalecam a cultura de
melhoria continua e revisdo do processo e transmitam o aprendizado para o
aperfeigoamento do processo decisorio

Para o suporte ao processo decisorio, recomenda-se nove elementos que contribuem
diretamente para o processo decisorio, com o foco em agilidade na decisdo e maior acuracidade.
Os elementos do suporte a decisdo sdo explicados abaixo e recomenda-se que esteja conectado
ao processo decisorio em todos os momentos, pois sao alicerces que favorecem a decisao em
contexto complexo. Estes elementos ndo precisam ser seguidos sequencialmente, contudo,
sugere-se que estejam presentes e sejam refor¢ados ao longo das etapas decisorias.

a) Definir papéis e responsabilidades: o grupo decisor, membros dos grupos fixos ou
eventuais ¢ os agentes de implantacdo da solucao devem ter suas atribuig¢des
definidas no inicio da convocagdo. A medida que o contexto se torne transforme ou
que haja uma variacdo sobre a incerteza, a adaptag@o dos papéis e responsabilidades
pode ocorrer ao longo do processo;

b) Incorporar metodologias: as metodologias de processos decisorios devem ser
utilizadas, pois sdo norteadoras para evitar a falha de esquecer uma etapa ou que ela
seja empregada de forma parcial. Outro ponto, ¢ que metodologias foram testadas e
aperfeicoadas para o processo decisorio mais eficaz;

c) Reforgar cultura organizacional e modelos de decisdo: o refor¢o da cultura, ética,
proposito e valores permite a construcdo de uma decisdo madura, reduzindo a
possibilidade de conflito de interesses e evitando um caminho de questionamento
sobre decisdes controversas. Os critérios da utilizagdo de interesses, politicas e
normas ajudam a nortear o processo decisorio e garantem etapas a serem seguidas,
no entanto, em virtude do contexto complexo nao podem ser limitantes ou criar
barreiras para uma decisao satisfatoria;

d) Aplicar ferramentas qualitativas e quantitativas: fornecem uma cadeia de
pensamento que transmite confianga e aumenta o nivel de seguranca na decisdo,
principalmente se combinadas. As ferramentas apoiam as liderangas a refletirem

sobre os dados e informagdes disponiveis e ajudam a construir perguntas para
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melhorar a decis@o. As ferramentas associadas se tornam elementos poderosos para
0 pProcesso;

e) Aplicar pesos e medidas flexiveis: em razao da limitagao de nossa racionalidade, as
ferramentas apoiam no processo decisorio, mas somente elas ndo qualificam uma
decisdo. Recomenda-se reforgar a aceitacdo de uma visdo com base na experiéncia
ou intui¢do e ndo desprezar este tipo de decisdo, podendo ser aplicado peso. Muitas
vezes, conjugar ferramentas e experiéncias trazem resultados mais assertivos. Por
estas consideragdes, a flexibilidade precisa ser utilizada para rever normas e politicas
para buscar decisdes que respondam ao problema e devem ser coordenadas pelo
grupo decisor.

f) Reforgar o pensamento holistico: observar o problema de uma forma global e reduzir
a interpretacdo de forma fragmentada para que se possa ter empatia sobre os
acontecimentos, avaliar interferéncias internas e externas e ter uma visao de causa e
consequéncia sobre o todo;

g) Definir matriz de prioridade: nao ¢ possivel aplicar todas as agdes em curto espago
de tempo, em razao dos limites de recursos financeiros e pessoais, por exemplo. A
coordenacdo se mostra o caminho mais facil, adotando a estratégia de impacto e
esforgo;

h) Decidir em grupo multidisciplinar/especialista: o grupo com visdes plurais e voz
ativa demonstra maturidade organizacional. A recomendagao ¢ ter uma estratégia
para manter o time engajado, aderente e com estreitas relagdes. Convidar um
especialista para o grupo, podendo ser contratado ou do préprio time, contribui para
o suporte do processo por existirem situagdes particulares do problema; e

1) Transmitir seguranga ao grupo: criar um ambiente harmdnico e colaborativo para
que os participantes possam se expressar livremente sem ter receio de contradizer
ou ser influenciado pelo efeito manada. Ouvir atentamente e fornecer orientagdes

positivas favorece o processo.

A recomendag¢do final ¢ o monitoramento continuo e revisdo do processo tanto por
indicadores quanto pela experiéncia de pessoas que sao decisores e do time operacional e tatico
responsavel implementagdo da a¢do. O monitoramento deve ser desde o inicio do processo
decisorio no contexto complexo até a sua formal finalizagdo. A revisdo pode ocorrer em
qualquer etapa e pode ser provocada por qualquer membro para que ocorra um processo de

melhoria da decisdo e se fortalega a cultura de pertencimento ao grupo.
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O processo decisorio deve ser um ambiente de perguntas, respostas e acdes com
objetivos claros e definidos, sendo que, quando se busca mais informagdes, a clareza do
contexto e problema se apresentam com o passar do tempo e as decisdes se transformam. Por

ser um processo, ocorre uma evolugao do todo.

5.11.3 Pés-contexto complexo

Apos a finalizagdo do contexto complexo ou da reducdo dos impactos, duas iniciativas
foram colocadas para este framework.

A primeira ¢ a melhoria continua. Recapitular a preparagdo para um contexto complexo,
o processo decisorio do contexto complexo e o suporte traz insumos para criar um ciclo virtuoso
de aprendizado. Neste momento, vem a tona a discussdo sobre os sucessos, 0s fracassos ¢ as
remediagdes que ocorreram na jornada.

O objetivo ¢ que os ajustes fortalecam as praticas organizacionais. Espera-se que a
melhoria continua esteja presente nas etapas do processo, contudo, uma sessdo formal de
retrospectivas estimula o ambiente para o aperfeicoamento e melhoram a eficacia.

A segunda iniciativa ¢ ter uma forma de realizar a gestdo do conhecimento,
transformando-a em ag¢des praticas. Em todo o framework, cada parte decisoria possui virtudes
e aprendizados que devem ser compartilhados. Nao raras sdo as vezes que o conhecimento esta
com a pessoa e a organizacao esta desprotegida.

A gestao do conhecimento deve ser algo institucionalizado que permite agregar as
experiéncias, sejam elas vitoriosas ou com falhas. Consolidar e demonstrar o que foi feito e o
desenvolvimento das a¢des criam marcos corporativos para se enfrentar outras situacdes nao
necessariamente iguais.

Neste modelo, a comunicagao se torna o elo entre as partes, transitando em todos os
niveis de forma transversal e sem barreiras, conectando o ambiente interno e externo.

Nas entrevistas, os participantes reforcaram que a comunicag¢do fortalece o processo
decisorio e a implementacdo da acdo nos niveis organizacionais (operacional, tatico e
estratégico), bem como em grupos que administram ou participam ativa e passivamente das
crises. Um mapa de comunicagdo possivel deve abranger o publico, o objetivo € os canais
disponiveis para acessar o publico. O publico proposto engloba colaboradores, clientes,
acionistas, prestadores, parceiros e sociedade.

E valido acrescentar que o modelo proposto pretende fortalecer a pratica gerencial,
contribuindo para que melhores decisoes sejam aplicadas por meio de um processo decisorio

maduro e capaz de mobilizar com agilidade.
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6 Consideracoes Finais

Esta pesquisa contribui para o entendimento do processo decisério em contexto
complexo nas seguradoras brasileiras em decorréncia das particularidades do setor, da dinamica
do processo e da auséncia de material que versa sobre este assunto.

Com base na pesquisa, conclui-se que a tomada de decisdo ¢ um processo que esta
fundamentado na experiéncia do tomador de decisdao, nas suas habilidades e no ambiente em
que esté inserido. Com o contexto complexo indicado pelos entrevistados, os decisores utilizam
a sua vivéncia e cogni¢cdes para uma escolha que ¢ satisfatéria, focando em manter a
continuidade do negocio, tendo como objetivos-chave: atender os clientes afetados, reduzir
impactos financeiros negativos e reestabelecer rapidamente a organiza¢ao para um sistema
gerenciavel. Reforca-se que a limitagcdo de recursos, a ambiguidade e a pressao para a decisao
satisfatoria sao elementos do processo decisorio no contexto definido como complexo e estdo
conectados com a literatura ao evidenciar que a racionalidade limitada estd inserida neste
processo (Gigerenzer et al., 1999).

Observa-se que as etapas percorridas no processo sdo afetadas quando se conhece
melhor o problema ou quando ele evolui para um outro patamar de complexidade, afetando as
decisdes anteriores. Nota-se que o processo decisdrio esté atrelado ao conhecimento do decisor
ou grupo decisor e a experiéncia possui um papel importante para garantir uma decisdo
satisfatoria. Por esta razao, a decisdo em grupo esta claramente presente e se demonstra a forma
mais adequada para o processo decisério no contexto complexo, fornecendo uma visao holistica
e abrangente e se conecta com os estudos produzidos por Marques (2015).

A limita¢do ou falta de informagdo e experiéncia podem comprometer o processo
decisorio, tendo em vista que a amplitude de contextos complexos (pandemia, catastrofes,
greves, sistemas inoperantes, etc.), varidveis dentro dos ambientes, a diversidade de aspectos
organizacionais e pessoais a serem considerados e os elementos que compde uma decisao
(interesses, politicas, regras, etc.) podem afetar a qualidade do processo decisdrio nas
seguradoras brasileiras. Por consequéncia, ao se buscar melhorar a qualidade do processo, mais
recursos sdo utilizados.

A aplicagdo de tecnologia no processo e nas agdes a serem implementadas se mostraram
como uma tendéncia para selecionar a melhor opc¢do e alternativa, em razdo das intimeras
ferramentas existentes, como fontes de dados internos e externos, modelos preditivos, arvores
de decisdo, entre outros. Ainda sobre tecnologia, a utilizagdo de ferramental digital na

implementa¢do do plano de acdo se mostra um elemento que pode desburocratizar e trazer
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velocidade para combater um contexto complexo. Soma-se a isto, as ferramentas quantitativas
e qualitativas que devem ser exploradas e utilizadas para a evolucao e acuracidade do processo
decisorio. Indo além das ferramentas e tecnologia, a experiéncia e intuicdo complementam e
fortalecem o processo, pois nem sempre existe a possibilidade de uma decisdo com todos os
elementos necessarios.

Constatou-se que as dificuldades e limita¢gdes como falta de tempo, auséncia ou restri¢ao
de informagao, equipe nao engajada, baixa autonomia, medo, cautela ou inseguranca, falha na
comunicac¢do e objetivos nao claros ou nao definidos foram fatores que causaram impactos
negativos no processo ¢ que poderiam ser melhorados e aperfeicoados. A comunicagdo foi
destacada pelos entrevistados como uma peca chave para que as dificuldades sejam superadas,
podendo ser um fator de sucesso do processo se a comunicagao for eficiente.

Por fim, com base na literatura contemplada neste trabalho e na pesquisa realizada,
recomendou-se um framework de um processo decisorio nas seguradoras em contexto
complexo contribuindo para as melhores praticas gerenciais. Neste material que servird como
um instrumento gerencial, buscou-se apresentar trés etapas: a condugdo para a preparagao para
um contexto complexo; o processo decisério a ser aplicado sobre o contexto complexo,
considerando etapas a serem seguidas sequencialmente e elementos que suportam e qualificam
0 processo; e, por fim, gestdo do conhecimento a ser aplicado na organizagdo para um
aperfeicoamento do processo decisorio.

Este estudo apresenta algumas limitagdes que precisam ser consideradas. Este estudo
foi aplicado a metodologia de pesquisa qualitativa com lideres do setor que vivenciaram um
contexto complexo, portanto, a aplicacdo da mesma pesquisa para outros lideres podem trazer
diferentes respostas, considerando o tamanho da organizagdo, a experiéncia do entrevistado, a
influéncia do lider sobre o processo. Neste estudo, houve apenas a participagao de lideres e ndo
se coletou a percepcao dos niveis taticos e operacionais, que sao responsaveis pela
implementa¢do das agdes ou dos clientes internos ou externos que foram impactados com o
contexto e com as agdes adotadas. Para estudos futuros, recomenda-se a pesquisa com times
taticos e operacionais e clientes em contexto similar para analisar a percepcao das agdes sobre
o contexto. Outra linha de estudo ¢ a analise do estilo de lideranga no processo decisorio no

mesmo ambiente para entender o estilo e comparar com o processo decisorio.
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O objetivo da pesquisa foi analisar e descrever o processo decisorio nas seguradoras

brasileiras em contexto complexo.

Na pesquisa, um contexto complexo ¢ definido como uma situagao, condigdo ou evento
que pode resultar em extensa e intolerdvel magnitude com carater disruptivo, emergencial e
potencialmente arriscado, onde o tomador de decisdes estd em um ambiente complexo e incerto,
as informagdes ndo sdo completas para uma decisdo racional e o tempo de decisdo ¢ limitado

(Héllgren et al., 2018; Jones, 2013; Le Bris et al., 2019).

Roterio de Pesquisa — O processo decisorio nas seguradoras brasileira sem
contexto complexo

Questao 1: O(a) senhor(a) ja participou da tomada de decisoes em um contexto
que poderia ser classificado como complexo?

A complexidade em um ambiente de decisdo ¢ definida como a incapacidade
de identificar fatores relevantes que influenciam decisdes em contextos ndo lineares
por serem incompletos, limitados ou por terem baixo nivel de informagao (Mitchell et
al., 2020).

A complexidade esta conectada a incerteza da ocorréncia, a variagao regional,
a um tempo determinado da agdo sobre o fato, a frequéncia da ocorréncia e ao grau de
severidade dos prejuizos (Grossi & Kunreuther, 2015).

Questiao 2: Como o(a) senhor(a) descreve a tomada de decisées em um contexto
complexo?

Decisdes nao programadas sdo adotadas quando existe incerteza sobre o fato
ou efeito produzido (Marques, 2015).

A tomada de decisdo em contexto extremo ocorre em um ambiente incerto onde

a informacao €, muitas vezes, incompleta e ambigua (Jones, 2013).

As informagdes que sdo ambiguas e se referem a interpretacdes diferentes e
potencialmente conflitantes sdo equivocadas (Julmi, 2019).

O contexto ¢ entendido como uma ocorréncia que pode resultar em extensa e
intoleravel magnitude com carater disruptivo, emergencial e potencialmente arriscado
(Hallgren et al., 2018).

Questao 3: Pela sua experiéncia, quem tipicamente participa do processo decisorio
em contexto complexo?

As organizacdes podem ser vistas como “redes de decisdes” que precisam ser
bem estruturadas a fim de melhor atingir os objetivos organizacionais (Shrestha et al.,
2019).

As contribui¢des para uma decisdo devem conter diversos pontos de
observacdo, por intermédio da colaboragdo e decisdo em grupo para que o0s
conhecimentos empregados apoiem a constru¢do dos cendrios e, com experiéncia
suficiente (Sunstein & Hastie, 2014).

Os especialistas elevam o nivel de conhecimento da discussdo e trazem
reflexdes que podem construir novas solugdes, previsdes ou caracterizagdo de




problemas complexos e multidimensionais ou estabelecer um novo padrao de processo
decisorio (Marques & Freitas, 2018)

Questao 4: O(a) senhor(a) poderia voltar a um momento em que o0 senhor tomou
uma decisio em um contexto complexo e descrever as etapas que o senhor
percorreu?

Ao refletirmos sobre um problema, para escolher a solu¢do mais vidvel e o
método mais eficaz para avaliagao (Li-Chang, 2012), buscamos por agdes que possam
maximizar o sucesso da deliberacdo (Miller & Ireland, 2005) e minimizar possiveis
arrependimentos.

Tabela 1
Adaptado de Guo 2020, Lunemburg, 2010, Walker et al 2013 e Marchau et al 2019.

Questao 5: Quando precisou decidir em um contexto complexo, o(a) senhor(a)
usou algum recurso de apoio a tomada de decisdo?

A decisdo politica pode ser definida quando as partes interessadas combinam
os processos decisdrios com seus interesses pessoais € tem como caracteristica central
o conflito em razao do controle de informacgdes e a influéncia exercida pelo decisor que
possui mais poder (Marques, 2015).

A norma, regra ou politica ¢ evitar falhas que possam bloquear a capacidade da
organizagdo de atingir seus objetivos, mantendo a sustentagdo da organizacao por meio
dos principais direcionadores corporativos (Williams, 2017).

A cultura ética organizacional ¢ a combinacdo de valores, atitudes, habitos e
regras implicitos que geram o ambiente social da organizagdo, como estimulam
decisdes e comportamentos por meio de sistemas formais e informais de valores
(Silveira, 2021).

Questdo 6: Em um contexto complexo, quais aspectos o(a) senhor(a) considera
importante levar em consideracio ao tomar uma decisao? Por que o senhor acha
esses aspectos importantes?

A heuristica ¢ definida como um atalho no processamento de informagao que
pode afetar e alterar decisdes e julgamentos que ocorrem em decisdes, alterando a
interpretacdo, modificando a percepcdo e limitando a acuracidade (Tversky &
Kahneman, 1974).

A maior diversidade de dados e ferramentas de processamento produziram novos
algoritmos e, por consequéncia, entrelagar o qualitativo traz uma melhor interpretacao
dos dados ¢ reflexdes adicionais (Fonseca et al, 2023).

Ao projetar estruturas hibridas de tomada de decisdo entre humanos e
inteligéncia artificial, os lideres precisam considerar o tipo de decisdo, a interpretacao
dos resultados, as alternativas existentes (Shrestha et al., 2019)

Questiao 7: Como as tecnologias emergentes podem contribuir para aperfeicoar o
processo de tomada de decisdes em contextos complexos?

Utilizacdo de tecnologias diversas que acessam, coletam, armazenam e
analisam dados por meio de uma exploracdo inteligente das diversas fontes de forma
integrada e agregadora, e ajudam os usudrios a tomarem decisdes com uma visao
multidimensional (Wixon & Watson, 2010).

81



O ambiente de inovagdo com acesso aos dados, otimiza¢do computacional e
utilizacao do ferramental tecnoldgico que da suporte as decisdes ¢ conceituado como
inteligéncia artificial, e a sua aplicacdo para a tomada de decisdo, aliada aos algoritmos,
traz maior velocidade e robustez para a maximizagado da utilidade com a construgao de
cendrios e probabilidades (Davey & Zheng, 2021; Pochenchuk et al., 2020; Stern,
2021).

Questido 8: Na opiniao do(a) senhor(a), existem dificuldades que podem
influenciar a maneira como as pessoas decidem em contextos complexos?

O viés se apresenta quando a realidade a ser considerada e o julgamento do
decisor possui uma distor¢ao ou qualquer outra causa limitante que gere uma distorgao,
sendo caracterizados como erros previsiveis e sistematicos de nossas crenga e
preferéncias pessoais que fazem tomar decisdes (Silveira, 2021).

A selecdo das informagdes disponiveis e a interpretacdo dessas informagdes
desempenha um papel relevante para o julgamento e influencia diretamente na
qualidade da decisao (Pizzo et al., 2022)

Questao 9: Existem limitacoes que interferem na tomada de decisées em eventos
complexos? Quais sdo as principais limitacées, segundo a sua vivéncia? Pode
fornecer exemplos?

Trés suposi¢des ao modelo racional sdo classificadas como irrealistas ou
simplistas: (1) a suposicdo de que os tomadores de decisdo possuem todas as
informagdes de que necessitam, (2) a suposi¢ao de que os tomadores de decisdo tém a
capacidade de tomar as melhores decisdes e (3) a suposi¢ao de que os tomadores de
decisdo concordam sobre o que precisa ser feito (Jones, 2013).

O decisor tem limitagdes para a melhor decisdo em razao do ambiente, tempo,

risco, valores, emocoes e interesses. Existem conflitos e jogos de poder. (Tabela 2).
Existem restrigdes e limitagdes para se tomar uma decisdo, visto que as principais sao:
(1) o conjunto de alternativas abertas para a escolha; (ii) as relagdes que determinam a
recompensa em fungdo da escolha; e (ii1) as ordens de preferéncia entre a selecao de
restricdes especificas e a rejeicdo de outras para incorporacdo no modelo de

comportamento racional (Simon, 1955).

Questao 10: Na opinido do(a) senhor(a), como as empresas de seguros podem
melhorar a tomada de decisdes em contextos complexos?
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