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RESUMO

O presente estudo avalia a utilizacdo da razdo e da intuicdo no processo decisorio
em estratégia, dada certa percepcao de incerteza no ambiente de negocios. Baseia-
se em uma pesquisa descritiva, com dados priméarios, de relacdo temporal
transversal e delineamento correlacional. O método utilizado foi o de survey , através
da construcdo de dois instrumentos de pesquisa inéditos, em uma amostra de 201
participantes, composta de profissionais que pertencem a niveis hierarquicos que
tomam decisfes estratégicas nas organizacdes e cujas empresas em que trabalham
possuem sede ou escritorios na cidade de Sao Paulo, Brasil. Os questionérios foram
preparados para coletar dados demogréaficos do respondente, sua percepcao de
incerteza no ambiente de negocios, a presenca de sensacao de estresse ao tomar
decisfes estratégicas e seu estilo de tomada de decisdo. Os resultados possibilitam
identificar diferentes tipos de percepcado de incerteza, seis estilos decisérios
diferentes, além de associacfes entre: (1) varidveis demograficas tais como idade,
tempo de experiéncia profissional e nivel hierarquico com o estilo decisério adotado;
(2) a sensacéao de estresse com a percepcao de incerteza de Estado e de Resposta
e (3) a sensacao de estresse com a hip6tese de trabalho denominada ajustamento.
A elaboracéo desta pesquisa contribui para a melhor compreensao da influéncia da
percepcao de incerteza quanto ao ambiente de negdcios, no processo decisério em
estratégia, e para detectar possiveis fontes de estresse para os tomadores de
decisdo. Também confirma a importancia da idade e da experiéncia profissional na
adocao do estilo intuitivo e reafirma a posicdo de autores que consideram ser uma
visdo estereotipada a afirmacdo que “o sexo feminino é naturalmente intuitivo”. Em
continuidade a esta linha de pesquisa, trabalhos futuros poderdo possibilitar novos
passos na busca da eficacia organizacional através da melhor adequacao do perfil
dos profissionais ao nivel de incerteza no ambiente de negdécios vivenciado pelas
organizagoes.

Palavras-chave: Processo decisério — Intuicdo. Processo decisorio — Razao.
Planejamento estratégico.



ABSTRACT

This study is aimed at assessing the use of either reason or intuition as mental
frameworks on the strategic decision process, considering the degree of perceived
uncertainty on the business environment. It is based on field research data collection,
transverse regarding time span and oriented to correlation relationships between
variables. The survey was conducted in a sample of 201 professionals working in
organizations located at the city of S&o Paulo, Brazil and performing jobs in which
strategic decisions are taken. Questionnaires included respondents demographic
data, their perceptions about environmental business uncertainty, the existence of
stress related to strategic decision taking as well as their personal style of decision
making. Results confirmed different degrees of perceived uncertainty on the business
environment and revealed six different styles of decision-making and positive
associations between: (1) demographic variables such as age, time of professional
experience and hierarchical level of the job with the decision-making style adopted,;
(2) the stress sensation with the perception of uncertainty of State and of Response
and (3) the stress sensation with the study operational hypothesis called adjustment
(fit). This research fosters the understanding of how the perceived environmental
uncertainty affects the strategic decision-making process and helps to identify
possible stress sources for the strategic decision maker. It also confirms the role
played by age and professional experience in adopting more flexible patterns in
decision making such as intuition and reaffirms the point of view of authors who
consider stereotyped the statement that “women is the naturally intuitive gender”.
Finally, it points out as future research the need to explore new ways that can provide
a better fit between individual profiles and the degree of environmental uncertainty on
the business environment faced by organizations.

Key words: Decision making — Intuition. Decision making — Reason. Strategic
planning.



QUADRO 1
QUADRO 2

QUADRO 3

QUADRO 4
QUADRO 5
QUADRO 6
QUADRO 7

QUADRO 8

QUADRO 9

QUADRO 10

QUADRO 11

QUADRO 12

QUADRO 13

QUADRO 14

QUADRO 15

QUADRO 16

QUADRO 17

LISTA DE QUADROS

Checklist dos pontos fortes e pontos fracos.........ccceeeeveeeeeeeeeeennnn.

Checklist de variaveis ambientaiS.........coveeu e

As principais escolas na area de estratégia empresarial e suas
premissas quanto ao processo de formulagdo de estratégias......

Tendéncias na tomada de deCiSOES.........ccoveveeeeeiiiiiiiiiciiiiiieee
TIPOS A€ INTUIGED. ....ceeieeeiieeiie ettt
Momentos do processo de tomada de deciS8o...........ccceeeeeeennn...

Atributos que compbdem o constructo “Forma como gera
alternativas para solucdo de problemas”...........ccccceeveiiiieeeeeeennenn.

Atributos que compdem o constructo “Forma como toma
deciSA0 (JUIGAMENLOD)” .......ovveeice e

Variaveis que influenciam a percepcdo de incerteza no
ambiente de NEJOCIOS. .........covvieiiiiiicccee et

Assertivas utilizadas no instrumento de pesquisa para avaliar a
percepcédo de incerteza no ambiente de negdcios ...........cc....uee.

Pares de afirmativas utilizadas no instrumento de pesquisa para
identificar o estilo decis6rio no momento “forma como gera
alternativas para solucéo de problemas............ccccceeeevviveveiiinnnnnnns

Pares de afirmativas utilizadas no instrumento de pesquisa para
identificar o estilo decis6rio no momento “forma como toma
deciSA0 (JUIgAMENLO) .........ovvece e

Critérios utilizado para classificar o individuo nos estilos
Racional Puro € RacCional...........ccouvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeece e

Critérios utilizado para classificar o individuo no estilo
Tendéncia RacioNal..........ccccuvuiiiiiiiiiiiiiiee e

Critérios utilizado para classificar o individuo no estilo
Tendéncia INtUILIVA. ........coooooiiiiii e

Critérios utilizado para classificar o individuo nos estilos Intuitivo
Puro e Intuitivo

Resumo das considera¢fes da hip6tese de ajustamento.............

36
42
56
58

59

59

63

72

73

74

78

79

79



FIGURA 1

FIGURA 2

FIGURA 3
FIGURA 4

FIGURA 5

FIGURA 6

FIGURA 7
FIGURA 8
FIGURA 9
FIGURA 10
FIGURA 11
FIGURA 12
FIGURA 13

FIGURA 14
FIGURA 15

FIGURA 16

FIGURA 17

FIGURA 18
FIGURA 19

LISTA DE FIGURAS

Modelo de processo paralelo de tomada de decisao estratégica....

O processo de formulacdo e implementacdo da estratégia
EMPrESANAL.......oeeeieiiiice e
Matriz de consenso e certeza de BocCK.........cccoeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn,

Sumario de Evidéncias Clinicas e Experimentais sobre a
Especializacdo Hemisférica............cc.oovvvvviiiiiiiiie e

Os grupos de estilos de decisdao no processamento humano de
) (0] 0 0 7= To 01 U

Processamento humano de informagcdo na administracdo da
tomada de dECISAOD. .......uiiiiiii e

Modelo de EStilo DECISONIO..........uuuiiieeiiiiiiiieiee e
Mapeando o peso dos julgamentos por tipo de problema...............
DESIgN A PESOUISA. .....uvrrrrrieiiiiiiiieeeeeeeee e e e e e e e e
Distribuicdo da amostra por gENEro............ceevvvvvvvvviiiiiieeieeeeeeeeeeeee,
Distribuigéo da amostra por faixas de idade..........ccccccccoeeeeiiinnnnnnns
Distribuicdo da amostra por niveis hierarquicos...............cccccvvvvvnnns

Distribuicdo da amostra por tempo de experiéncia no nivel
hierarquico iINfOrmMado.............cciiiiiiiic e

Distribuicdo da amostra por grau de instru¢cdo dos respondentes...

Distribuicdo da amostra por area funcional de atuacdo dos
FESPONUENTES. ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e aeeees

Setor de atividade das empresas onde trabalham os
FESPONUENTES. ...ttt e e e e e e e e e e e aaeeees

Numero de funcionarios das empresas onde trabalham os
FESPONUENTES. ...ttt e e e e e e e e e e e aaeeees

Grafico de comparacao de idade por estilO.......cccceeeeviiiiieiiiiiiiienennn,

Gréfico de comparacdo de experiéncia profissional no cargo por
<251 11 7P PRURPR

25

35

36

43

44

44
49
51
69
84
85
86

86
86

87

87

88
91



TABELA 1

TABELA 2

TABELA 3
TABELA 4

TABELA 5
TABELA 6

TABELA 7
TABELA 8
TABELA 9
TABELA 10
TABELA 11
TABELA 12
TABELA 13
TABELA 14

TABELA 15

TABELA 16

TABELA 17

TABELA 18

TABELA 19

TABELA 20

TABELA 21

TABELA 22

TABELA 23

LISTA DE TABELAS

Conceitos percebidos de intuicdo na pesquisa realizada por Parikh,

Neubauer € Lank (1994).........oooiriiiiiieee e 52
Crencas sobre o embasamento da intuicdo na pesquisa realizada
por Buker € Miller (1999).......uuuiiiiiiiiiiieieeee e 53
Composi¢cdo da amostra por estilo decCiSOrio........cccccvveeeeeeeeeeiiiiiiinns 88
Estilos decisorios adotados por faixa de anos de experiéncia do 89
(=15 o o] a0 (=T g (=T g To I ox= T (e [o TR
Estilos decisorios adotados por idade do respondente..................... 89
Comparagdo das idades e das experiéncias médias entre 0s
BSOS ..o 90
Comparacéo das idades e dos estiloS...........coevviiiiiiiiiiiiiiiee e, 90
Estilos decisOrios adotad0s Por ENErO.........cceeeeeeeeieeeeeeeriiiiiiieeenns 92
Estilos decisorios adotados por nivel hierarquico...................cceeuees 92
Estilos decisodrios adotados por grau de instrugao............cccevvvvvneen. 92
Resultado do teste de Kolmogorv-Smirnov (KS)........cccceevveeieieeennennn. 93
Cargas FatOriaiS..........oeuveeuiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e e eeeees 94
Total da variancia explicada..........cccceeeieeiiiiiiiiiii e 95
Resultado do teste Qui-quadrado entre o fator 3 e a variavel 96
Lo (ST TSP
Resultado do teste Qui-quadrado entre o fator 2 e a variavel 96
Lo (ST TP
Resultado do teste Qui-quadrado entre o fator 1 e a variavel
L ST TP 96
A presenca da sensacao de estresse e a percepcdo de incerteza
NO ambiente de NEGOCIOS ......cuviiiiiiieeieeeee e 97
A auséncia da sensacao de estresse e a percepcao de incerteza
NO ambiente de NEGOCIOS. ......cuuiiiiiiieeee e 98
A percepcdo de incerteza no ambiente de negdcios entre os
diferentes niveis NIErarquICOS...........ccoeveieiiiiiiiiicccee e 98
A influéncia do tempo de experiéncia na percepcéao de incerteza no
ambiente de NEJOCIOS. ........cuuvuiiiiiiiiiiiiiiie e 99
A percepcado de incerteza no ambiente de negdcios por faixas
idade dOS PESQUISAUOS. ......uuuuuuuiiiiiee ettt 99
A percepcéao de incerteza no ambente de negdcios entre homens e 100
MUINEIES.... e e e e e e
Resultado da correlacdo entre a variavel estresse e a variavel 101

hipotética ajuStamEeNtO...........c.uuuuriiiiiiiiiiiiiee e



TABELA 24 Individuos classificados como sonantes ou dissonantes em funcéo 101
das categorias de ESIrESSE......cccuuiii i i

TABELA 25 A presenca da sensacao de estresse e a hipétese de ajustamento. 102

TABELA 26 A auséncia ou presenca da sensacao de estresse e a hipdtese de 103
ajustamento em fungéo dos estilos decisoOrios.............cceeeeeennennnnne.



SUMARIO

1 INTRODUGAO ...t

1.1 Apresentacao do problema de pesquisa e justificativa............cccceeeeeeeeeeeeenn...
1.2 Apresentacao da qUESLE0 de PESOUISA.......cceeeururrrrumiiiiiaaeeee e e e e e e e eeeeeeeiaeneeennnens
1.3 ODJELIVO GEIAL.....eeiiiiiiiiiiiiiieeee e

1.4 ODbjetiVOS €SPECITICOS. ....ccciiiiiieeiieieie e e e e e e e e e e e e e
2 REVISAO DA LITERATURA .. ...ttt ettt

2.1 Atarefa de formular eStrate@gias............ovvveeeriiiiiiiiiieie e ee e

2.1.1 Conceitos de eStrategia............ccevvvuuririiiiiiiiiiie e eee e e

2.1.2 As informacdes como input para o processo de formulagcdo de

LSS (= 1= 0 | = PSPPSR
2.1.3 A formulacdo da estratégia como um processo de geracdo de

alternativas na mente do estrategista.............cceuvvvurniiiiiiiieeeeeeee e
2.1.4 A tomada de decisdo como output para o processo de formulacdo de

LTS (= 1= 0 = SRS
2.2 O uso da intuicdo e da razdo na tomada de decisdo estratégica.................
2.3 A percepcao de incerteza no ambiente de NegocCios.........cccccuvvivveeeeerreeeeenn.
2.4 Comportamento € adaptaCao........coeieeeeeeerieeeieiieiiiirr e e e e e e e e e
3 METODO ...ttt e st e e et
3.1 Universo de pesquisa € critérios de amostragem ...........cccceeeeeeeevveevennennnnnnn.
3.2 INStrumMENtOS A€ PESTUISAL ...ceviiiiiiieeeeeeeiiiii ittt e e e e e e e e e e e e e e
3.2.1 Caracterizacao do participante (CP).........ccovviiiiieeeiiiiiiee e eee e,
3.2.2 Caracterizagdo do ambiente decCiSOrio (AD).......coouvuveeeeeeriiiiiiieeee e
3.2.3 Caracterizagdo do estilo deciSOrio (ED).......cccooviiiiiiiieiiiiiiiiiiee e
3.3 Plano de analise de dados.............coooiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e
4 COLETA E TRATAMENTO DE DADOS......cooi et
2 R ©0] =] = W0 [0 F= 1o [ 1 T PUPPUPRRRR
4.2 Tratamento de dA0O0S.........uuuiiiiiiiiiiiiiiee e

4.2.1 Tratamento dos dados oriundos do questionario ED — caracterizacdo do
(3] (o0 L=T ol I o o P PPERRPPRRRRR

12

15
17
17
17

19

19
19

23

30

39
45
59
63

68

70
70
71
71
73
74

76

76
77



4.2.2 Tratamento dos dados oriundos do questionario AD — percepcdo de

incerteza no ambiente de NEQOCIOS..........uuuiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 80
4.2.3 A hipotese de ajustamento do individuo (estilo — percepcdo de
INCEBITEZA). .ottt e e e ettt e e e e e e e e e e e et e e et et et a e e e e e e e e e aaeeaeeeeeeennnnes 82
5 RESULTADOS. ...t e e e e e e e a e e aa e e eran s 84
5.1 TEéCNICAS ULINIZAUAS. .......cceeeiiiiiiiiiiiiii ettt 84
5.2 Caracterizagao da amMOSIIBL........cceeeeeieiiiiiiieieii e e e e 84
5.3 Resultados sobre 0s estilos deCISOrOS...........ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeee e 88
5.4 Resultados sobre a percepcao de incerteza no ambiente de negdcios....... 93
5.5 Resultado sobre as hipoteses de ajustamento do individuo (estilo decisorio
Versus pPercepcao de INCEMEZA)........oooeeieiiiiiiiiiiiiiiieee e e e 100
6 LIMITACOES DO ESTUDO......c.ccoiiiieteieeceeceeeieeete et ee sttt eae e 104
7 DISCUSSAO E PRINCIPAIS CONCLUSOES.......cooooiirieirieeeee e, 105
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ......coeoieeeeeeeeeeeeeeee e, 110
ANEXO A — Modelo do questionério (Caracterizacdo do participante)................ 117

ANEXO B — Modelo do questionério (Caracterizacdo do ambiente decisorio) ... 118
ANEXO C — Modelo do questionario (Caracterizacao do estilo decisorio) .......... 119



12

1 INTRODUCAO

O ambiente concorrencial em que as empresas estdo inseridas tem
aumentado drasticamente sua complexidade nas Ultimas décadas. Kotler (1994)
postula que "nos tempos em que 0s hegdcios caminhavam normalmente, apesar das
dificuldades e perturbacbes, as empresas podiam sair-se bem, produzindo seus
produtos e vendendo-os com o apoio de uma forca de venda bem preparada e
investindo pesadamente em propaganda”, insinuando que ndo era muito complicado
para as empresas sobreviverem no ambiente de mercado. Drucker (1980) esclarece
como a economia mundial se caracterizava no periodo compreendido entre o pos-

guerra e meados da década de setenta:

Os vinte e cinco anos compreendidos entre o plano Marshall e os meados
da década de setenta ndo foram apenas um periodo de crescimento
econdmico sem precedentes, um periodo em que economia mundial
expandiu-se com uma velocidade e amplitude jamais vistas. Constituiram

também uma época de alta previsibilidade. (DRUCKER, 1980, introducao)
Esse periodo de alta previsibilidade, em que se expandiu o interesse pelo
estudo das forcas de mercado e pelo uso de estratégias empresariais como uma
forma de moldar essas forcas, configurou-se um terreno fértil para o
desenvolvimento de uma metodologia, com base no uso da razdo e da ldgica,
que daria suporte aos processos de formulagdo e acompanhamento das
estratégias para o ambiente de negdcios. Essa metodologia, que ficou conhecida
pelo nome de planejamento estratégico, teve sua fase aurea entre as décadas de
60 e 70, principalmente entre as empresas norte-americanas, e efetivamente
contribuiu para que as organizacdes que a utilizaram, apesar das fortes
resisténcias internas enfrentadas a sua implantacdo, dessem passos gigantescos

de crescimento.

A responsabilidade pelo processo de planejamento estratégico era,
normalmente, de um Unico departamento ou se concentrava em alguns poucos
profissionais. [Estes profissionais eram encarregados pela obtencdo e
acompanhamento de informacdes estratégicas, pela analise dos pontos fortes e
fracos da organizacdo, pela avaliacdo de riscos e oportunidades ambientais, pela

elaboracdo de cenérios e estratégias, pela construcdo de modelos de simulacdes e
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previsdes de resultados (que geralmente tinham como base os resultados de
periodos anteriores da empresa), e pelo seu acompanhamento. O ritual de
planejamento geralmente envolvia os principais executivos da organizagéo, que se
reuniam por alguns dias, normalmente uma vez por ano, com 0 departamento
responsavel pela coordenacao dos trabalhos. Nestes encontros, apos terem reunido
as principais informacdes e previsdes sobre as variaveis que afetam os negocios da
empresa, 0s executivos decidiam quais seriam as estratégias a serem adotadas para
0 préximo ano ou até os préximos cinco ou dez anos, formulando assim, depois
deste esforco concentrado, os destinos da organizacdo. Posteriormente, essas
decisBes eram comunicadas aos demais funcionarios da organizacao, que teriam a

responsabilidade de implementa-las.

Porém, dada a evolucdo tecnoldgica que se seguiu, especialmente a da
tecnologia da informacédo, que ganhou félego a partir da década de 70 e que
continua sua expansdo nos dias atuais, a velocidade das mudancas e das
descontinuidades dos cenéarios aumentaram drasticamente. O nivel de competicao
passou do ambito local para o global, ampliando significativamente, por um lado, o
namero de competidores a serem monitorados e, por outro lado, ampliando o
namero de consumidores potenciais a serem conquistados. A partir desse aumento
de complexidade das regras de negdcios, a previsibilidade do ambiente de negdcios,
que reinou nos vinte e cinco anos posteriores a Segunda Guerra Mundial, foi
suplantada pela incerteza: “em algum ponto da década de setenta, 0 mais duradouro
periodo de continuidade na histdria econémica foi encerrado. Em algum ponto da
dltima década, o mundo ingressou numa turbuléncia.”(DRUCKER, 1980, introducéo).
Para Morin (1990, p. 20), a complexidade “[...] € o conjunto de acontecimentos,
acOes, interacOes, retroacdes, determinacbes, acasos, que constituem O nosso

mundo fenomenal.” Ela é fonte de desordem, ambiguidade e incerteza.

Nesse novo contexto concorrencial, o gerenciamento de negécios e a
tomada de decisdes estratégicas também se tornaram extremamente complexos, e 0
uso da légica pura no processo decisorio passou a ser questionada. No cerne desse
guestionamento, a metodologia proposta pelo planejamento estratégico sofreu

criticas contundentes de diversos autores. Para Drucker (1980):
Os vinte e cinco anos posteriores a Segunda Guerra fizeram do
planejamento um modismo. Contudo o0 planejamento, em sua concepgao
usual, pressup8e um alto grau de continuidade pois, via de regra, parte das
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tendéncias e correntes do passado e projeta-se o futuro — misturando-as de
maneira diferente, talvez, mas incorporando basicamente 0s mesmos
elementos numa mesma configuracdo geral. Isto ndo funcionara mais.
(DRUCKER, 1980, introducéo)

Na visdo de Zaccarelli (1996, p. 25), as estratégias envolvem a tomada de
decisbes de interacdo da empresa com o ambiente, isto é, decisdes que nao sao
l6gicas, pois envolvem incertezas quanto a reacdo dos concorrentes, fato que torna
seu resultado imprevisivel. Nesse sentido, a racionalidade do processo tradicional de
planejamento estratégico, que é uma forma logica e concatenada de tomar decisfes
sobre o futuro, possui uma contradicdo implicita: “[...] se estratégia nao é légica pura,

€ viavel usar um modelo l6gico para tomar decisdes estratégicas?”

Na visao de Mintzberg (1994), a falacia do planejamento estratégico apoia-
se, entre outras suposi¢cdes, na chamada “falacia da formalizacdo”: sistemas que
nao conseguem fazer melhor, ou pelo menos igual ao ser humano, incapazes que

sdo da interpretacdo, compreensao e sintese.

A falacia da formalizacdo é uma critica direta aos processos racionais e
l6gicos com o0s quais alguns gerentes tomam decisdes estratégicas. Os sistemas
computadorizados utilizados nos processos de planejamento atuam conforme a
performance racional do hemisfério cerebral esquerdo, isto é, de forma sequencial e
analitica, segundo Taggart e Robey (1982). J& o hemisfério direito do cérebro opera
de maneira mais intuitiva, simultdnea e holistica. Para esses autores isto explica as
limitacbes desses sistemas para gerar e escolher alternativas estratégicas, sendo

incapazes de substituir, na integra, a participacao dos individuos no processo:

[...] sistemas de informacdo devem ser desenhados para suportar o tipo de
processamento requerido por tal tarefa, incluindo tanto o processo esquerdo
como o direito do cérebro. Sistemas de informagdo que empregam ambos
hemisférios de um tomador de decisbes serdo mais Uteis em tarefas
complexas que 0s que suportam apenas as atividades logicas do hemisfério
esquerdo. (TAGGART; ROBEY , 1982, p. 65)

Chaffee (1985, p.7) também corrobora com essa visdo. Para ela ndo s6 o
uso da légica € importante na geracdo de alternativas estratégicas, pois esta
operacdo requer diversos processos de pensamento que envolvem “exercicios
conceituais, assim como analiticos”. Porém, tende a reconhecer que 0s exercicios
conceituais, que envolvem o uso da intuicdo na interpretacdo, compreenséo e
sintese dos fatos, sdo, de alguma maneira, 0S responsaveis por construir o nucleo

da estratégia: “Alguns autores enfatizam a dimenséo analitica mais que as outras,
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mas a maioria afirma que o coracdo da formulacdo de estratégias € o trabalho

conceitual feito pelos lideres da organizacao”.

Entretanto, os autores, atualmente, ainda estédo divididos entre a importancia
do uso da razdo e da intuicdo, que sdo caracteristicas subjacentes dos seres
humanos, no processo de geracdo de estratégias. Ghemawat (1999), citando a
matriz de consenso e certeza de Bock (1978), tenta esclarecer quando se deve usar
a racionalidade e quando se deve usar a intuicdo no processo de formulacdo de
estratégias: quanto mais perto da certeza e do consenso a situagdo se encontrar,
maior devera ser a utilizacdo da racionalidade no estabelecimento da estratégia, ao
passo que quanto mais longe, maior devera ser a utilizacdo da intuicdo e da
criatividade. Nesse contexto, o nivel de incerteza percebido no ambiente de
negdécios parece ser uma variavel fundamental para a definicdo das competéncias

humanas que facilitam a geracéo de alternativas estratégicas eficazes.

1.1 Apresentacao do problema de pesquisa e justificativa

A identificacdo do conjunto de competéncias individuais, requeridas para a
tarefa de gerar alternativas e tomar decisdes estratégicas, envolve a analise da
capacidade do individuo de identificar o que é essencial no contexto externo e
interno da organizacéo, de reflexdo e de selecéo inteligentes dos fatores criticos, de
avaliacdo do grau de urgéncia da resposta e de uso da criatividade nas alternativas
encontradas.

O campo de estudo da Competéncia no Trabalho, que teve seu inicio em
1973 com David C. MacClelland através da publicacéo do trabalho intitulado “Testing
for Competence Rather Than Intelligence”, tem por objetivo estabelecer perfis
profissionais, a partir de caracteristicas especificas do ser humano, que levem a um
desempenho superior em situagdes de trabalho. Segundo Spencer e Spencer (1993,
p. 9), “competéncia é uma caracteristica subjacente do individuo, que tem uma
relacdo causal com um critério-referéncia eficaz e/ou uma performance superior em
situacao de trabalho” (grifos do autor), pois as caracteristicas subjacentes predizem
0 comportamento (em forma de agao), que por sua vez prediz a performance no

trabalho (em forma de resultado).
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Estabelecer um perfil de competéncias para a tarefa de formular estratégias
e tomar decisfes sobre elas, baseado em caracteristicas subjacentes do individuo,
tornou-se fundamental para que as empresas adquiram flexibilidade e velocidade na
definicho e execucdo de suas estratégicas. A necessidade de se tomar tais
decisbes, que serdo refletidas através das posturas estratégicas adotadas pelas
empresas, passou a ser constante nos dias de hoje. Este fato inviabiliza, de certa
maneira, a idéia de encontros estratégicos anuais e a definicdo de estratégias a
partir de planos estaticos originados de processos puramente analiticos e

sequenciais.

Essa capacidade de definicdo de posturas estratégicas para uma empresa
brasileira torna-se ainda mais importante, pois a historia da industria nacional é
recente, em comparacdo a de outros paises desenvolvidos, e a capacidade
econdbmica e financeira da maioria delas para enfrentar a competicdo dos
conglomerados transnacionais é ainda muito pequena. Este contexto exige grande
flexibilidade, velocidade e criatividade nas definicBes estratégicas e, neste sentido, a

sobrevivéncia, no longo prazo, é um grande desafio para as empresas brasileiras.

Entretanto, para que seja possivel estabelecer tal perfil profissional, €
necessario antes que seja identificado qual o tipo de influéncia a percepcao de
incerteza no ambiente de negécios, vivenciada pelos tomadores de decisbes
estratégicas, acarreta no processo decisorio.

Nesse sentido, a clareza sobre como as decisfes estratégicas sao tomadas,
através da andlise do comportamento dos tomadores de decisdo, isto é, da adocao
do comportamento racional ou intuitivo, e a conclusdo sobre a existéncia ou nédo de
associacbes entre esses comportamentos e o grau de incerteza percebido no
ambiente de negdcios percebido, seria contributivo para questionar a existéncia de
um perfil profissional Unico, entre o0s estrategistas, que possa levar a um
desempenho superior na tarefa de formular estratégias.

Dessa forma, as conclusbes desse estudo, caso seus objetivos sejam
atingidos, trardo contribuicdes diretas para o processo de selecdo de executivos,
pois auxiliara as empresas a melhor especificar 0s requisitos pessoais dos
ocupantes de cargos que sejam responsaveis pela formulacdo e tomada de
decisbes estratégicas. A melhor compreensdo de tais requisitos, por sua vez,

permitira a op¢do, de maneira mais adequada, pelo profissional que, dada a sua
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orientacdo natural ao estilo intuitivo ou racional, ira melhor se ajustar as condicdes
ambientais em que terd que desempenhar suas funcdes. A boa adequacdo do
individuo ao seu ambiente contribui diretamente para a reducédo do nivel de estresse
por minimizar a necessidade de ajustamento. Tal necessidade, segundo Morris e
Maisto (2004, p. 135) “[...] € uma tentativa — bem-sucedida ou ndo - de enfrentar o
estresse, de equilibrar nossas necessidades com as exigéncias do ambiente, de
ponderar nossos desejos e nossas possibilidades reais e de viver a nossa vida da

melhor maneira possivel.”

1.2 Apresentacdo da questdo de pesquisa

Um ambiente de negocios de maior incerteza percebida mostra associacao

com comportamentos mais intuitivos por parte do decisor?

1.3 Objetivo geral

Estudar o comportamento adotado pelos gestores nas decisbes estratégicas
para verificar se existe associagcdo entre a forma de se perceber o ambiente e 0s

estilos decisorios.

1.4 Objetivos especificos

a) verificar entre tomadores de decisbes estratégicas empresariais, quais sao
suas percepcdes quanto a incerteza do ambiente vivenciado pelas

organizacdes em que trabalham;

b) identificar se ha predominancia do comportamento racional ou do intuitivo

entre os tomadores de decisao estratégica;



c)

d)

18

identificar se as variaveis tempo de experiéncia profissional, idade, género e
posicdo hierarquica do respondente possuem algum tipo de associacdo com o
comportamento adotado e/ou com a percepgcao de incerteza no ambiente de

negoécios;

identificar se existe relacdo entre a sensacédo de estresse do individuo no
processo decisoério e os estados de ajustamento: (1) dissonante (individuos de
comportamento mais racional e que percebem incerteza no ambiente ou
individuos de comportamento mais intuitivo e que ndo percebem incerteza no
ambiente); (2) sonante (individuos de comportamento mais racional e que néao
percebem incerteza no ambiente de negdécios ou individuos de

comportamento mais intuitivo e que percebem incerteza).
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A tarefade formular estratégias

Para que seja possivel compreender como o individuo desenvolve uma
orientacao estratégica, precisamos compreender a especificidade que a tarefa de
formular estratégias empresariais requer. A linha que o presente estudo adota,
considera que as estratégias surgem a partir de processos mentais humanos. Estes
processos mentais tém como input um conjunto de informacdes internas e externas
a empresa e a propria experiéncia e conhecimentos adquiridos pelo individuo, como
processo, a busca de alternativas para a resolucdo de problemas e como output a
escolha da possivel melhor alternativa, isto é, a tomada de decisdo (MINTZBERG et
al., 1976; SIMON, 1987; SIMONS; THOMPSON, 1998). Feita esta consideracao,
iremos explorar, nessa revisdo de literatura, o conceito de estratégia para que
possamos abstrair 0 que implica a tarefa de formular estratégias e, especialmente, a
contribuicdo da escola cognitiva aos estudos do processo de estratégia, cuja visdo
considera a “formulacdo de estratégia como um processo mental” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 14).

2.1.1 Conceitos de estratégia

A utilizacdo do termo estratégia teve origem no campo militar. A primeira
vez que o termo foi associado aos negocios, segundo Ghemawat (1999), se deu
a partir da revolucao industrial quando as empresas comecgaram a expandir sua
capacidade produtiva através da organizacao do trabalho e do uso da tecnologia,
iniciando a concorréncia entre empresas pela preferéncia do consumidor. A partir
desse periodo, comecou-se a estudar as forcas de mercado e as estratégias

surgiram como uma forma de moldar essas forgas.
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Entretanto, parece nao existir uma definicdo simples para estratégia no
ambito empresarial. Na Visdo de Quinn (2001, p. 20), que também é compartilhada
por Andrews (2001, p.59):

Estratégia é o padrédo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequiéncia de acdes de uma organizagcdo em um todo coerente. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagdo para uma postura singular e viavel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudancas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes” (grifos do autor).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propéem uma definicdo para
estratégia em cinco perspectivas:
a) estratégia € um plano: uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o
futuro;

b) estratégia € um padrdo: consisténcia em comportamento ao longo do
tempo;

c) estratégia é uma posicdo: criacdo de uma posicao de mercado para 0s
produtos;

d) estratégia é uma perspectiva: maneira fundamental de uma
organizacao fazer as coisas;

7

e) estratégia € um truque: uma manobra especifica para enganar um
concorrente.

Para Collins e Montgomery (1998) uma estratégia pode estar relacionada
com a disponibilidade de recursos, com a eficiéncia organizacional ou com a busca
de bom posicionamento em mercados atrativos, porém a real vantagem competitiva
esta relacionada ao equilibrio entre estas trés for¢cas. Essas for¢as, ao mesmo tempo
que permitirem uma ampla gama de combinacdes estratégicas para uma mente

inquieta, também atuardo como limitadores do uso da criatividade.

A criatividade para Robbins (2002, p. 129) é a “habilidade de gerar idéias
novas e Uteis” e ela é importante no contexto das decisfes estratégicas, pois auxilia
o decisor a compreender melhor o problema e identificar todas as alternativas
viaveis. Porém, o autor cita o trabalho de Stevens (1995) para monstrar que existem
fatores organizacionais que agem como obstaculos a criatividade do individuo: (a)
expectativa da avaliacdo — preocupacdo em como o trabalho sera avaliado; (b)
supervisdo — ser observado enquanto trabalha; (c) motivadores externos — énfase

em recompensas externas tangiveis; (d) competicdo - enfrentar situacdes
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competitivas como os colegas; e (e) limitacdo de escolhas — receber limites dentro

dos quais o trabalho pode ser realizado.

De fato, 0 uso da criatividade no processo estratégico ndo é livre. Hamel e
Prahalad (1995, p. 176), ao conceituarem estratégia como "a luta para superar as
limitacbes de recursos, através de uma busca criativa e infindavel da melhor
alavancagem dos recursos", inserem a restricdo de recursos como uma variavel
fundamental que descarta o leque de solugdes faceis que a capacidade criativa pode
alcancar, exigindo dessa um maior refinamento, sofisticagdo e complexidade na
busca de alternativas. Essa limitagcdo € particularmente importante nas empresas
pequenas e médias (ANSOFF, 1977; GALBRAITH, 1988).

Rumelt (2001) reafirma a importancia da restricdo do uso da criatividade no
processo estratégico ao preocupar-se com a qualidade das alternativas que podem
ser geradas pelos estrategistas. Para ele, a escolha da estratégia deve ser
precedida por um processo de avaliacdo dessas alternativas, utilizando-se o0s
seguintes critérios:

a) consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar metas de politicas

mutuamente inconsistentes;

b) consonancia: a estratégia precisa representar uma reagcdo adaptavel ao
ambiente externo e as mudancas criticas que nele ocorrem;

c) vantagem: a estratégia precisa proporcionar e/ou manter uma
vantagem competitiva na area de atividade selecionada;

d) Vviabilidade: a estratégia ndo pode sobrecarregar 0S recursos
disponiveis nem criar subproblemas insoluveis.

Kaplan e Norton (2004, p. 5) consideram que a estratégia define como a
empresa pretende criar valor sustentavel no futuro para seus acionistas, clientes e
cidadaos, porém eles constataram que ndo existem duas organizacfes que pensem

sobre estratégia da mesma maneira:

Algumas descrevem a estratégia por meio de seus planos financeiros para
aumento da receita e do lucro; outras, com base em seus produtos e
servicos, outras, em fungéo dos clientes almejados; outras, sobre o ponto de
vista de qualidade e processos; e ainda outras, sob a perspectiva de
recursos humanos, ou aprendizado.

Os autores, ao defenderem a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC),
criticam essa visdo segmentada da estratégia, inclusive a propria abordagem de
Michael Porter quanto ao posicionamento para a vantagem competitiva, pois



22

consideram que nenhuma proporciona uma representacdo geral da estratégia. O
BSC, que é um sistema de indicadores de desempenho, trabalha com quatro

perspectivas basicas:
a) financeira: maneira como acionistas avaliam o sucesso do negdcio;

b) clientes: como a empresa deveria ser vista pelos clientes, para que

alcangasse 0O SUCESSO;,

C) processos internos: que medidas utlizar para garantir que o0s
processos de negdcios irdo satisfazer clientes e acionistas;

d) aprendizado e crescimento: como a empresa pode sustentar sua

capacidade de mudar e melhorar.

Da mesma forma, Mintzberg (1988) jA apontava a necessidade de agrupar
as familias de estratégias em grupos coerentes, coisa que, segundo o autor, nem
Ansoff com sua matriz de quatro estratégias (penetracdo de mercado,
desenvolvimento de produto, desenvolvimento de mercado e diversificacdo) e nem
Porter com sua proposta de estratégias genéricas (lideranca de custo, diferenciacéo
e enfoque) foram capazes de fazer. O autor sugere que as estratégias genéricas de
negocios poderiam ser melhor reunidas em cinco grupos gerais: (1) localizando a
esséncia do negdcio; (2) distinguindo a esséncia do negadcio; (3) desenvolvendo a
esséncia do negécio; (4) estendendo a esséncia do negdcio; (5) reconfigurando a
esséncia do negocio.

Quando se analisa o conjunto dessas definicbes, pode-se inferir que a
competéncia humana em formular estratégias exige ora a capacidade de
planejamento e de olhar para o futuro, ora a observacdo e andlise do passado na
busca de um padréo de comportamento. Também se observa a necessidade do uso
da capacidade de dissimula¢éo, do uso da criatividade e da capacidade de entender
as necessidades dos outros, do olhar para fora da organizacdo para fixar e/ou
expandir o mercado consumidor através das possibilidades de uso ou aplicacédo dos

produtos, bem como o olhar para dentro, visando atender a missdo maior da

organizacao.

Mintzberg (1994) argumenta que as estratégias mais bem sucedidas sdo
visbes e ndo numeros, existindo diferenca entre planejar e pensar estrategicamente.

Para ele, o processo de formular estratégias deveria ser: capturar o que o Gerente
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aprende de todas as fontes e, entdo, sintetizar aquele aprendizado dentro de uma
visdo que oriente a direcdo que o0 negdcio deve seguir. Para o autor, o cargo dos
planejadores deve ser repensado. Eles devem fazer suas contribuicbes em torno do
processo de formulacdo de estratégias e ndo dentro dele. Devem agir como
catalisadores que sustentam a producado de estratégias, ajudando e encorajando 0s
Gerentes a pensarem estrategicamente. O aprendizado informal deveria ser

encorajado, uma vez que produz novas perspectivas e novas combinagoes.

Para Webster (1997, p. 1) “pensar estrategicamente € ver o grande quadro,
entender tanto a amplitude como as consequéncias de longo prazo das situacgoes,

problemas, decisdes e acbes”.

Katz (1986) compartilha com a visdo de Webster (1997) e considera que o
pensamento estratégico é um sindnimo de habilidade conceitual. A habilidade
conceitual refere-se a “[...] capacidade de considerar a empresa como um todo, o
relacionamento de cada uma das partes da organizacdo com as outras e com a
organizacédo global e ao relacionamento com a comunidade, com as forcas politicas,

sociais e econdmicas.” (KATZ, 1986, p. 67)

2.1.2 As informagdes como input para o processo de formulagcdo de
estratégias

As estratégias frenquentemente surgem como resultado de um consideravel
processo que envolve pensamentos e analises, apesar de também poderem surgir
inesperadamente e de crescerem a partir da experiéncia dos individuos. Elas, em
suma, tém como objetivo principal a obtencdo de um compromisso da empresa que
a leve a coordenar acbes em um todo coerente, a partir do estabelecimento de
prioridades, de forma a engajar clientes e outros grupos de interesse afetos, e de
suplantar a concorréncia, levando-se em consideragéo a questao das mudancas do
ambiente externo e a limitagdo de recursos que a empresa enfrenta (ANDREWS,
2001; ANSOFF, 1977; GALBRAITH, 1988; HAMEL e PRAHALAD, 1995;
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; QUINN, 2001; PORTER, 1998;
ZACCARELLI, 1996). Consequentemente, a principal ferramenta da estratégia passa
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a ser a comunicacao e, nesse sentido, a informacédo desempenhara um importante

papel na definicdo, execucao e integracao de estratégias organizacionais.

A comunicacédo esta relacionada a coleta e a disseminacao de informacdes.
Para Casado (2002, p. 273), a comunicacdo € uma questdo essencialmente social,
pois inclui a transferéncia e a compreensdo de significados, tornando-se parte
fundamental dos processos que visam a definicdo e o cumprimento dos objetivos da

empresa.:

Nas organizacdes empresariais, 0s processos de comunicacdo nao sao
apenas maneiras de perpetuar e disseminar a cultura da empresa,
repassando aos seus elementos os padrfes aceitdveis e validos de
estruturacdo do trabalho, de resolucdo de problemas e de relacionamento
interpessoal. Sdo também formas pragmaticas de estabelecer e fazer
cumprir objetivos e metas.

Neste sentido, o processo de formulacdo de estratégias descreve-se,
mesmo no ambito individual do estrategista, na forma de um fluxo continuo de
informacdes. Apesar disso, como sera discutido mais adiante, esse fluxo ndo é

composto apenas de elementos l6gicos e racionais, como pode parecer.

O termo informacao € definido por Davenport e Prusak (1998, p. 4-5) como
uma “mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma comunicagao
audivel ou visivel”, que pressupde a existéncia de um emissor e de um receptor e
tem por objetivo “mudar o modo como o destinatario vé algo”, isto é, exercer algum
impacto sobre seu julgamento e comportamento. A decisdo quanto ao fato da
mensagem ser ou ndo ser uma informacdo é do receptor. Nesse contexto, 0s
autores consideram que as informacdes sdo “dados que fazem a diferenca’ e esta

transformacao (de dados em informacdes) ocorre quando os dados permitem:

a) contextualizacdo: sabemos qual a finalidade dos dados coletados;

b) categorizacdo: conhecemos as unidades de andlise ou o0s
componentes essenciais dos dados;

c) célculo: os dados podem ser analisados matematicamente ou
estatisticamente;

d) correcao: os erros sdo eliminados dos dados;

e) condensacdo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais
concisa.

Corner, Knick e Keates (1994) propuseram, na Figura 1, como o fluxo de

informacdes se apresenta tanto no nivel organizacional quanto no individual. Para os
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autores, as organizacdes e os individuos atuam segundo 0s mesmos principios:

atencdo, codificacdo, armazenagem/recuperacao e acao.

A atencdo define a escolha das informagdes que serdo processadas e as
que serdo ignoradas. A codificacdo € o momento em que as informac6es ganharédo
significado, obedecendo certas tendéncias que podem se tornar fixas. Nesse
momento, o conhecimento do grupo cria uma espécie de moldura comum de
interpretacdo que tende a ser usada quando se da sentido as informacdes
estratégicas, mesmo que esta moldura ndo seja adequada. A
armazenagem/recuperacdo tem inicio com a memoria. Para os individuos, a
memoria representa a associacdo de diversos itens de informacéo, enquanto que
para a organizagéo ela é formalizada através de documentos ou banco de dados. A
unido dessas memodrias se da através da socializacdo e do estabelecimento de
rotinas. A acdo surge apoOs a decisdo e reiniciard 0 processo com relacdo as

escolhas que se seguirem.

P Resultados Organizacionais
Nivel OrganlzamonaIA/Atenqao —_— Codlflcagao —_— Armazenaserag7k;ao—+
Informac&o Significados Construgéo Socializag&o Papéis
Estratégica Comuns Estruturada Decisé@o
Nivel Individual: Aten(;ao e Codlflcagao -_— Armazenagem/Recupera(;ao—> A(;ao

Equipe da Alta Administracao
- V.P. de Marketing

- V.P. de Produgéo

- CEO (Executivo Principal)

Resultados Individuais

P
<

FIGURA 1 — Modelo de processo paralelo de tomada de deciséo estratégica
Fonte: adaptado de Corner, Knick e Keates (1994, p. 296)

A preocupacdo com o tipo e qualidade das informac¢des que um estrategista
necessita, ou pelo menos é diretamente afetado, como ponto de partida para o seu
processo de formular estratégias tem sido a tbnica de diversos autores. Essas

informacgdes tém origem potencial em todos os elementos que podem influenciar os
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negocios da empresa, isto €, a comunidade, os proprietarios, os fornecedores, 0s
clientes, os concorrentes, 0s governos — através de suas politicas econémicas e do

sistema regulatorio -, os parceiros de negdcio e os empregados.

A compreensdo dessas influéncias requer uma gama complexa e ampla de
informacgdes. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam os checklists, propostos
por Prower et al., de varidveis que deveriam ser consideradas pelo estrategista para
melhor compreender o ambiente externo e interno a organizacdo, descritos nos
Quadros 1 e 2.

1. Marketing
Qualidade do produto, numero de linhas de produto. Diferenciagdo de produtos, participacdo de
mercado, politica de determinac@o de preco, canais de distribuicdo, programas promocionais,
servigos ao cliente, pesquisa de marketing, propaganda, forca de vendas.

2. Pesquisa e Desenvolvimento
Capacidade de P&D de produto e processo, capacidade da fabrica-piloto.

3. Sistemas de Informac8es Gerenciais
Velocidade e resposta, qualidade das informacdes correntes, capacidade de expanséo, sistema
orientado para o usuario.

4. Time Gerencial
Habilidade, congruéncia de valores, espirito de time, experiéncia, coordenacao de esforgos.

5. Operagdes
Controle da matéria-prima, capacidade de produgéo, estrutura de custos de producéo, controle de
estoques, controle de qualidade, eficiéncia energética.

6. Financas
Alavancagem financeira, alavancagem operacional, propor¢cdes do balanco, relacdes com
acionistas, situacao fiscal.

7. Recursos Humanos
Capacidades dos funcionarios, sistema de pessoal, turnover de pessoal, moral dos funcionarios,
desenvolvimento dos funcionarios.

QUADRO 1 — Checklist dos pontos fortes e pontos fracos
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 32)

Na tentativa de sistematizar essas informacoes, varias abordagens foram
propostas. Mattar e Santos (1999) relatam as principais abordagens utilizadas, no
ambito do planejamento de marketing, que visam auxiliar os estrategistas a definirem

os estados futuros desejados para sua organizacédo frente a concorréncia:
a) abordagem da Arthur D. Litle: analise do ciclo de vida do produto;
b) abordagem de Ansoff: matriz produto-mercado;
c) abordagem da Harvard Business Scholl: analise SWOT;

d) analise de cenarios;
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e) abordagem de Porter: analise competitiva da industria.

1. Mudangas na Sociedade
Mudar as preferéncias dos clientes — Impactando a demanda ou o design do produto.
Tendéncias populacionais — Impactando a distribui¢do, a demanda ou o design do produto.
2. Mudancas Governamentais
Nova legislacdo — Impactando os custos dos produtos.
Novas prioridades de cumprimento de leis — Impactando os investimentos, os produtos, a
demanda.
3. Mudancas Econémicas
Taxas de juros — Impactando a expanséo, os custos financeiros.
Taxa de cambio — Impactando a demanda doméstica e externa, os lucros.
Mudancas na renda pessoal real — Impactando a demanda.
4. Mudancas na Competicdo
Adocéo de novas tecnologias — Impactando a posi¢édo de custos, a qualidade do produto.
Novos concorrentes — Impactando 0s precos, a participagdo de mercado, a margem de
contribuicéo.
Mudancas de pre¢o — Impactando a participacdo de mercado, a margem de contribui¢&o.
Novos produtos — Impactando a demanda, os gastos com propaganda.
5. Mudancas nos Fornecedores
Mudancas no custo de entrada — Impactando os precos, a demanda, a margem de contribuic&o.
Mudancas em suprimentos — Impactando o0s processos produtivos, as exigéncias de
investimento.
Mudanca no namero de fornecedores — Impactando os custos, a disponibilidade.
6. Mudancas no Mercado
Novos usos dos produtos — Impactando a demanda, a utilizacéo da capacidade.
Novos mercados — Impactando os canais de distribuicdo, a demanda, a utilizacao da capacidade.
Obsolescéncia de produtos — Impactando os pre¢os, a demanda, a utilizacéo da capacidade.

QUADRO 2 — Checklist de variaveis ambientais
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 31)

A analise do ciclo de vida do produto propde que as estratégias de mercado
devam considerar os estagios de vida do produto e sua evolucdo tecnoldgica

(introdugéo, desenvolvimento, crescimento, maturidade ou declinio).

A matriz produto-mercado propde quatro opcdes estratégicas, levando em
consideracao, de um lado, se o produto j4 existe ou é novo, e de outro, se 0

mercado ja existe ou se € um mercado novo.

A analise de SWOT (Strengths Weakness Opportunities and Threats), surgiu
em 1973, a partir de uma conferéncia na Harvard Business School sobre politica de
negocios. Ela é um alerta sobre a importancia da analise das forcas e fraquezas da

empresa em relacdo a oportunidades e riscos que o ambiente externo oferece.

A técnica de andlise de cenérios para o planejamento foi formalizada pela
Rand Corporation em estudos estratégicos de geopolitica internacional nas décadas

de 50 e 60. Esta técnica consiste na construcéo de futuros alternativos hipotéticos
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que retratam as mutuas influéncias de fatores econdmicos, sociais, politicos,
culturais e tecnoldgicos do ambiente externo, relevantes para a atuacdo de uma
organizacdo (JOHNSON et al., 1991). Esses autores utilizam o conceito de Hermann
Kahn que define cenarios como "seqiiéncias de eventos hipotéticos construidos com
a finalidade de focalizar as atencdes em processos causais e pontos de decisdo.”
(JOHNSON et al., 1991, p. 75)

A analise competitiva da industria foi proposta por Porter (1998), um dos
autores mais ativos na busca da sistematizacdo de informacdes para subsidiar o
processo estratégico. Ele considera que a esséncia da formulacdo de estratégia é
lidar com concorréncia. Partindo desse conceito, o autor definiu cinco for¢as basicas
(ameaca de novos participantes, poder de negociacdo dos fornecedores, ameaca
dos substitutos, poder de negociacdo dos compradores e intensidade da rivalidade
dos concorrentes) que afetam o estado concorrencial, e que, portanto, deveriam ser
analisadas, pois o poder coletivo dessas forcas é que definiriam o potencial de lucro
final de uma industria. Para Porter, na industria perfeitamente competitiva encontra-
se a pior perspectiva para a lucratividade de longo prazo, porém quanto mais fracas
forem coletivamente essas forcas, maior a possibilidade de um desempenho
superior. Apesar dessa constatacdo, ele afirma que: “sejam quais forem suas forcas
coletivas, a meta do estrategista empresarial é encontrar uma posi¢cao na industria
onde sua empresa pode melhor se defender dessas forcas ou influencia-las a seu
favor”. Nesse sentido, as informacdes servem ao estrategista como uma fonte de

inteligéncia para a elaboracdo de posi¢cdes defensivas:

ApOs avaliar as forcas que influenciam a competicdo no setor e as
respectivas causas subjacentes, o estrategista empresarial tem condi¢Bes
de identificar os pontos fortes e fracos da empresa. [...] a estratégia é vista
como a construcdo de defesas contra as forgcas competitivas ou como a
descoberta de posi¢Bes no setor onde as forcas sdo mais fracas. Porter
(1998, p.23)

Como se pode observar, ndo parece ser uma tarefa facil, para nao dizer
possivel, que o individuo seja capaz de trabalhar com tamanha quantidade e
diversidade de informacdes, de forma a armazena-las na memoaria e recupera-las no
instante em que busca gerar alternativas estratégicas, principalmente quando se
considera o efeito da limitacdo cognitiva do individuo. Herbert Simon, através do
artigo Administrative Behavior, publicado em 1947, jA anunciava que o mundo €&

grande e complexo e que o cérebro humano tem uma capacidade limitada de
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perceber e processar informacfes. “Ndés somos providos com uma grande
guantidade de informacGes que podemos separar e filtrar para encontrar o que €
relevante, mas certamente ndo poderemos absorver a sua totalidade” (SIMON,
1998, p.2). Como consequéncia, as pessoas tendem a desenvolver simplificaces

para reduzir as exigéncias de processamento de informac¢des na tomada de deciséao.

De qualguer modo, a abundancia de informacdes ndo é necessariamente um
problema para o estrategista. A psicologia, conforme relato de Magen e Cohen
(2002), mostra evidéncias de que o ser humano possui mecanismos de selecédo de
informacfes. Um desses mecanismos € baseado na necessidade de acdo ou
resposta (similaridade das propriedades do input com o que é requerido pela tarefa).
Nesse sentido, a variedade de informagdes e 0s mecanismos de selecao permitirdo,
ao estrategista, agir de acordo com suas tendéncias cognitivas e modelos mentais.

Wack (1998, p. 385) confirma a diversidade de modelos mentais dos
gerentes: “Cada gerente tem um modelo mental do mundo sobre o qual ele atua
baseado em sua experiéncia e conhecimento. Quando um gerente deve tomar uma

deciséo, ele pensa nas alternativas comportamentais dentro de seu modelo mental”.

Taggart e Robey (1981) relatam as experiéncias de Driver e Rowe (1979)
guanto a complexidade cognitiva dos gerentes. Eles identificaram quatro estilos de
decisdo através dos quais os individuos sao classificados com base no uso de um
foco Unico ou multiplo e na quantidade de informacdes usadas (alta ou baixa). Para
Taggart e Robey, a aplicacdo mais direta desse trabalho esta na combinacdo dos
estilos cognitivos dos gerentes com as situacdes de decisdo em que seus estilos
naturais sdo mais eficazes. Os quatro estilos sdo: (1) decisivo — foco exclusivo e
baixo uso de informacgdes; (2) hierarquico — foco exclusivo e alto uso de informacdes;
(3) flexivel — foco multiplo e baixo uso de informacdes; (4) integrativo — foco multiplo

e alto uso de informacdes.

Como a tarefa de formular estratégias requer do individuo a capacidade de
identificar o que é essencial no contexto externo e interno da organizacdo, de
reflexdo e de selecéo inteligentes dos fatores criticos, de avaliacdo do grau de
urgéncia da resposta e de uso da criatividade nas alternativas encontradas, ela
exige a mistura do pensamento l6égico com a intuicdo, da anélise com a sintese, a
identificacdo do todo antes das partes, a reconfiguracdo de idéias, o confronto do

objetivo com o subjetivo. O grau de utilizacdo dessas capacidades humanas sera
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amplificado quanto mais imprevisto e complexo for o ambiente concorrencial em que
0 estrategista estiver envolvido, pois maior serd a necessidade de processar
informacdes complexas, imprevistas, ambiguas e dinamicas e de usar sua
criatividade na busca de solugfes para otimizar os recursos disponiveis na empresa.
Essas capacidades humanas definirdo, em conjunto, a orientacdo estratégica do

individuo.

Na psicologia, através da visdo de Fromm, segundo Ricco (2004, p. 32),
uma das cinco necessidades humanas é a de orientagcdo: “O homem precisa de um
modo estavel e consistente de perceber e compreender o mundo. Essa maneira de
considerar as coisas pode ser racional, irracional ou ter componentes de ambas.”
Apesar de as orientacdes poderem se combinar de véarias formas, Fromm esclarece
que existe o conceito de dominancia entre elas: “[...] todas as orientacdes fazem
parte da bagagem humana e que o predominio de qualquer uma delas é funcéo,
sobretudo, da peculiaridade da cultura em que o individuo vive”. (FROMM, 1983, p.
74 apud RICCO, 2004)

Assim como na psicologia, a idéia de dominancia também encontra paralelo
na neurociéncia. Quando Damasio (1995, p. 84) se refere a especializacdo do
hemisfério direito e esquerdo do cérebro, ele relata que existe a necessidade de um
“controlador final, em vez de dois, quando chega o momento de escolher uma acéo
ou um pensamento”. Ele conclui que “relativamente a uma série de funcdes, as
estruturas de um lado do hemisfério tém de ter vantagem sobre o0 outro; essas

estruturas chamam-se dominantes.” (grifo do autor).

2.1.3 A formulacdo da estratégia como um processo de geracao de

alternativas na mente do estrategista

Desvendar o funcionamento da mente de um estrategista no ato de gerar
alternativas estratégicas, numa visdo racionalista classica, parece ser uma tarefa
que nao exige muito esforco. Ele poderia ser descrito como um processo puramente
l6gico e racional, envolvendo: (1) a definicdo do problema, (2) o diagnéstico das
causas, (3) o desenvolvimento de possiveis solucdes, (4) a escolha da melhor

alternativa.
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O racionalismo € uma das escolas filosoficas que se ocupou em desenvolver
uma das Grandes Teorias do Conhecimento (Epistemologia). Segundo Mahoney
(1998, p. 50), ela tem como figuras-chave: Pitdgoras, Parménides, Platéo,
Aristételes, Descartes, Spinoza e Leibniz. O autor esclarece que esta escola defende
a “doutrina da supremacia racional” e influenciou as modernas terapias racionalistas

(cognitivas). Seu principio considera que:

O conhecimento e o conhecer estdo essencialmente baseados na razdo, na
matematica e no pensamento logico-formal; os sentidos sdo ilusérios e
inferiores a razédo; algum, se ndo todo, conhecimento dos principios e das
particularidades do “tempo e do espaco reais” sdo inatos e independentes
da experiéncia.

Uma visdo mais contemporanea da racionalidade é fornecida por Bizarro

(2003, p. 3), com base no livro The Nature of Rationality de Robert Nozick:

A racionalidade foi identificada pelos Gregos como a caracteristica essencial
da espécie humana, a caracteristica que por exceléncia, separa os homens
dos outros animais. Numa concepc¢éo evolucionista da racionalidade, esta
idéia é invertida, no sentido em que a racionalidade é vista como um entre
muitos outros tracos humanos selecionados, com uma determinada funcéo
limitada. Esta concepcéo vé a racionalidade como um entre outros produtos
da evolugcdo humana e ndo exclui outras formas eficazes de interagir com o
meio ambiente.

Como se pode observar no dia-a-dia das organizac¢des, a visao classica da
racionalidade poderia ser considerada simplista quando pensamos na geracao de
alternativas estratégicas enquanto um processo de resolugdo de problemas.
Segundo Shimizu (2001, p. 15):

Com excec¢éo dos problemas de rotina, bem conhecidos e com estrutura de
opcbes bem definida, o processo de formular alternativas de decisdo e
escolher a melhor delas é quase sempre cadtico e complexo. Cadtico
porque os individuos e as organizacbes ndo possuem visdo clara e
completa dos objetivos e dos meios que definem o problema de deciséo.
Complexo porque a incerteza, a falta de estruturagdo e o tamanho do
problema podem inviabilizar a aplicagdo sistematica da maior parte das
metodologias de decisdo, as quais freqlientemente utilizam julgamentos
subjetivos.

Nesse sentido, como sera discutido ao longo desse capitulo, ndo sé a razao,
mas a experimentacdo e outras caracteristicas subjacentes do ser humano, irdo
explicar, em seu conjunto, como um estrategista seleciona e processa as
informacdes vindas do exterior, as transforma em alternativas estratégicas e escolhe
a que parece ser a mais indicada para que a empresa atinja seus objetivos

estratégicos.
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Mintzberg (1976, p. 56), ao comparar a especializacdo hemisférica do
cérebro - o hemisfério esquerdo € responsavel pelo processo de pensamento logico
e o direito pelo simultaneo e holistico - com as tarefas de planejar e gerenciar,
especula sobre a formulagéo de estratégias:

A formulagéo de estratégias ndo costuma ser o processo regular, continuo e
sistematico tao descrito na literatura sobre planejamento [...] Para mim, uma
“estratégia” representa a forga mediadora entre um ambiente dindmico e um
operante sistema estavel.

Dessa forma, ele acredita que o processo de formulacdo de estratégia seja
mais adaptado as funcbes relacionadas ao processo mental de intuicdo e
experimentacédo (lado direito do cérebro), pois este estaria mais apto a trabalhar com
a inconstancia dos inputs do ambiente, conforme mostra a Figura 5. “Nenhum
processo gerencial é mais demandante de um pensamento gestalt, holistico e
relacional que a formulacdo de uma estratégia criativa e integrada para enfrentar um
ambiente complexo” (MINTZBERG, 1976, p. 25). Entretanto, o autor ndo exclui do
processo a importancia do pensamento logico, pois considera que a efetividade
organizacional reside na mistura da légica com a intuicdo e ainda pontua que, em
ambientes estaveis, as estratégias deveriam ser formuladas, de maneira inversa,

pelo pensamento logico e sequencial.

Galbraith (1988), numa visdo analoga, também acredita que tomar uma
decisdo estratégica com base na logica requer da empresa a capacidade de
controlar o ambiente externo, pois o planejamento s6 € possivel nas grandes
empresas que controlam o ambiente. Ele nomeia de “Sistema de Planejamento” a
parte da economia que se caracteriza pelas grandes empresas, que configuram a
principal caracteristica do “Novo Estado Industrial”, sendo esse o seu objeto de
andlise. Para esses agentes, ele considera como mandatério o planejamento e
controle sobre “0 que se vende” e “0 que se consome”, substituindo, dessa maneira,
o mercado pelo planejamento, pois s € possivel planejar - utilizando o pensamento

l6gico - se 0 mercado estiver controlado.

Para o autor, o principal aspecto do planejamento das grandes empresas € a
tentativa de restringir as incertezas do mercado. A eliminacdo do mercado
transforma uma negociagcdo externa (parcial ou inteiramente incontrolavel) em uma
guestdo de decisdo puramente interna. As grandes empresas ndo sofrem uma

restricdo de recursos tao intensa como as de pequeno e/ou médio porte em fungéo
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de seu poder de negociacado, da utilizacdo de recursos de poupanca da sociedade

ou da acdao direta do Estado em seu favor, que financiardo suas a¢cdes estratégicas.

Ansoff (1977, p. 2), por sua vez, preocupa-se com a empresa em
concorréncia de mercado e com pouca ou nenhuma influéncia no ambiente externo,
mais especificamente, empresas que atuam no meio sécio-econémico dos Estados
Unidos. Sendo o ambiente concorrencial o seu foco de analise, o autor concentra-se
em estudar o problema das decisbes estratégicas e em estabelecer uma
metodologia que permita ao executivo “identificar o problema, enumerar e definir
variaveis controlaveis e nao-controlaveis, estabelecer relacdes entre elas, isolar as
decisbes importantes e formular regras para toma-la”, de forma a adaptar-se a

variabilidade do ambiente externo através do uso da légica.

O autor considera que as demandas do ambiente externo podem ser a fonte
principal dos problemas da empresa e que ele apresenta as oportunidades e
ameacas que guiardo a sua performance estratégica. O monitoramento do ambiente
é fundamental, pois a empresa ndo é capaz de controla-lo. Ansoff reconhece, por
esse motivo, que existem sérias dificuldades para esta empresa estabelecer um
processo decisorio em funcdo da condicdo de desconhecimento parcial que ela
enfrenta e da restricdo de recursos disponiveis para financiar suas estratégias.
Partindo-se do ambiente externo, ele propde dois niveis de analise para 0s
problemas estratégicos: (1) considerar as caracteristicas da posicdo global da
empresa, com a finalidade de formular regras de decisdo para a busca e avaliacao
de oportunidades (ramo em que a empresa opera e ramo em que deve operar) e (2)

oportunidades especificas no momento e da maneira em que surgem.

Os pilares da discussédo a que se propde Zaccarelli (1996, p. 59) estéo
centrados no conceito de estratégia e na diferenca entre decisdes logicas e
estratégicas. O autor considera que o campo de atuacdo da estratégia € limitado a
criacdo de diferenciais de sucesso em relacdo a concorréncia, isto €, mudancas que
afetem a relagdo da empresa com seu exterior, pois a estratégia é “um guia para
decisbes sobre acOes interativas em problemas de passagem”. Como “acbes
interativas”, que sdo as acdes estratégicas, entende-se as acbes que levam o
oponente a ter uma reagdo sucessiva ou simultdnea e de teor imprevisivel,

diferentemente de uma “acdo logica” cuja reacdo € previsivel. Os problemas de
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passagem referem-se as dificuldades encontradas pela empresa na mudanca da

situacao atual para uma outra desejada.

Portanto, na visdo do autor, as estratégias envolvem, conseqientemente,
decisbes de interacdo a serem tomadas, isto é, decisdes que ndo séo ldgicas, pois
envolvem incertezas quanto a reacao dos concorrentes, fato que torna seu resultado
imprevisivel. Elas tém por objetivo modificar uma situacdo da empresa através da
manuten¢ao ou obtencdo de vantagens competitivas, dado que essas serdao o seu
verdadeiro diferencial no mercado. A conectividade das decisdes estratégicas com o
ambiente externo da empresa se explica pelo fato das estratégias serem pautadas
em oportunidades e riscos percebidos no ambiente externo, pelo fato de as
vantagens competitivas sempre se estabelecerem pela ética do consumidor, ou seja,
se forem percebidas por ele como diferencial de valor e por gerarem nos

concorrentes algum tipo de reacao, seja ela imediata ou néo.

Tal visdo é compartilhada por Quinn (2001, p. 21), que considera que as
decisdes estratégicas “sdo aquelas que determinam a direcdo geral de um
empreendimento e, em Ultima andlise, sua viabilidade a luz do previsivel e do
imprevisivel, assim como as mudancas desconhecidas que possam ocorrer em seus

ambientes mais importantes”.

Chaffee (1985, p. 7) também corrobora com a idéia de que tanto o uso da
l6gica como o da intuicdo sdo importantes, pois considera que a formulacdo de
estratégias requer diversos processos de pensamento que envolvem “exercicios
conceituais, assim como analiticos”. Porém, tende a reconhecer que as funcdes do
hemisfério direito do cérebro (conceituais) sdo as que, de alguma maneira, sao
responsaveis por construir o ndcleo da estratégia: “Alguns autores enfatizam a
dimensdo analitica mais que as outras, mas a maioria afirma que o coracdo da

formulacado de estratégias é o trabalho conceitual feito pelos lideres da organizagao”.

A intuicdo parece exercer um papel fundamental no processo de tomada de
decisdes estratégicas para muitos altos executivos. Porém, ndo é facil entender
como esse mecanismo se da, ou mesmo descrever esse processo. Hayashi (2001,
p. 161), apesar de confirmar o importante papel que as emoc¢des e sentimentos
exercem sobre a habilidade intuitiva do ser humano e de reconhecer que a
capacidade que os grandes estrategistas de empresas tém para “detectar padrdes”

semelhantes em campos diferentes parece ser um diferencial importante na



35

formulacdo de estratégias, também aponta a complexidade que envolve a

compreensao e descri¢do do papel da intuicéo:

Em minhas entrevistas com altos executivos conhecidos por seus instintos
agucados para negoécios, nenhum conseguiu definir precisamente como
eles rotineiramente tomam decisfes importantes que desafiam qualquer
andlise légica. Para descrever a vaga sensacgéo eles usavam palavras como
“julgamento profissional”, “intuicdo”, “instinto visceral’, “voz interior’ e
“pressentimento”, mas ndo conseguiam descrever 0 processo muito além
disso.

Andrews (2001, p. 60) considera que o processo de formulacdo de

estratégias compreende uma atividade légica, na medida em que envolve “a
identificacdo de oportunidades e ameagas no ambiente da empresa, adicionando-se
alguma estimativa ou risco as alternativas discerniveis”, de modo que a empresa
consiga apurar o que poderia fazer em termos de oportunidades e ameacas
ambientais e de decidir o que ela pode fazer em termos de habilidades, gerando um
equilibrio entre essas consideracfes. Entretanto, também destaca a importancia de
aspectos intrapessoais, pois a decisdo é diretamente afetada por questfes
emocionais, valores pessoais, aspiracdes e ideais dos estrategistas, conforme

monstra a Figura 2.

Formulagéo Implementag¢éo
(decidindo o que fazer) < » | (alcancando resultados) | —
| 1 -ldentificacé@o de . o
; ESTRATEGIA 1 - Estrutura organizacional e
oportunidades e .
riscos E— EMPRESARIAL relacionamentos
* Diviséo de méo-de-obra
n > * Coordenagéo de respon-
) sabilidade dividida
—— 2 - Determinando os * Sistemas de informacan
recursos ———p | Padro de propoésitos
materiais, tecnicos, e politicas, definindo o
financeiros e a companhia e seus 2 - Processos organizacionais
negécios e comportamento
l T * Padrbes e medidas
I ; 7 > * Programas de incentivo
3 - Valores pessoais e .
aspiracdes da capula Ea— * Sistemas de controle €=
* Recrutamento e desen-
l T volvimento de gerentes
4 - Reconhecimento de — 3 - Lideranca superior
L responsabilidades néo- = J N * Estratégico, organi-zaciorgle-pessoal
econdmicas a

FIGURA 2 — O processo de formulagéo e implementacéo da estratégia empresarial
Fonte: Andrews (2001, p. 61)
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Ghemawat (1999), citando a matriz de consenso e certeza de Bock, tenta

esclarecer quando se deve usar a racionalidade e quando se deve usar a intuicdo no

processo de formulacdo de estratégias, conforme monstra a Figura 3. Quanto mais

perto da certeza e do consenso a situacdo se encontrar, maior devera ser a

utilizacao da racionalidade no estabelecimento das estratégias, ao passo que quanto

mais longe, maior devera ser a utilizacao da intuicéo e criatividade.

y
Longe do
consenso e
Intuicédo
Confianca
Ideologia Julgamento
Visdo Criatividade
; : Misséo Espaco
Racionalidade .
Planejamento (Mudanca (Complexidade)
Controle (tradicional, pa:::latlr?an?ont
analitico, baseado em comportamento)
Perto do
CONSenso recursos)
Perto da Longe da
certeza certeza

FIGURA 3 — Matriz de consenso e certeza de Bock
Fonte: Guemawat (1999, p.79)

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) citam as principais correntes de
estudo na area de estratégia e revelam suas premissas quanto ao processo de

formular estratégias. O Quadro 3 resume as principais caracteristicas de cada

escola.
Escola Inicio Principais Premissas sobre a formulagéo de estratégias
(década) | expoentes
- E um processo deliberado de pensamento consciente,
Design 50 rigidamente controlado, baseado na raz&o e na sintese.
Selznick, |- E uma aptiddo adquirida e ndo natural ou intuitiva.
(Concepgéo) Chandler, |- Um cérebro é capaz, a principio, de lidar com todas as
Andrews, informacdes relevantes e ter conhecimento pleno,
Rumelt, detalhado e intimo da situagdo em questdo para a
Quinn formulagdo da estratégia.
- Deve haver a separacdo entre a formulacdo e
implementacéo (separar pensamento e a¢ao).
- O estrategista é o executivo principal da empresa.
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Escola Inicio Principais Premissas sobre a formulacéo de estratégias
(década) | expoentes
E um processo deliberado de pensamento consciente,
Planeja- 60 rigidamente controlado, baseado na razdo e na analise (a
mento Ansoff, andlise leva a sintese).
Lorange, E uma aptiddo adquirida e n&o natural ou intuitiva.
(Formaliza- Steiner Um cérebro é capaz, a principio, de lidar com todas as
¢ao) informacdes relevantes e ter conhecimento pleno,
detalhado e intimo da situagdo em questdo para a
formulacdo da estratégia.
Deve haver a separacdo entre a formulacdo e
implementacédo (separar pensamento e acao).
O executivo principal da empresa é o arquiteto da
estratégia, sendo responsavel pela sua aprovacao,
enquanto que os planejadores, pela concepcdo dos
planos estratégicos.
A formacéo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir
Aprendizado 60 a forca de um processo de aprendizado ao longo do
Lindblom, tempo, no qual, no limite, formulagdo e implementagdo
(Processo Quinn, tornam-se indistinguiveis.
emergente) Bower, Embora o lider também deva aprender, em geral é o
Mintzberg, sistema coletivo que aprende: na maior parte das
Weick, organizac8es ha muitos estrategistas em potencial.
Hamel, O papel da lideranca passa a ser o de ndo preconceber
Prahalad estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de
aprendizado estratégico através do qual novas
estratégias podem emergir.
As estratégias aparecem primeiro como padrao do
passado; mais tarde, talvez, como planos futuros e,
finalmente, como  perspectivas para guiar 0
comportamento geral.
Gothenburg, A formacdo de estratégia € um processo de interacao
Cultural 70 Johnson, social, baseado nas crencas e nas interpretacdes comuns
Edwards, aos membros da organizacéo.
(Processo Rieger, A estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima
coletivo) Pettigrew, de tudo, enraizada em intenc¢fes coletivas.
Feldman, A cultura, em especial, a ideologia ndo encoraja tanto as
Barney, mudancas estratégicas quanto a perpetuacdo da
Firsirotu, estratégia existente.
Lorsch
A formagédo da estratégia € moldada por poder e politica
Poder 70 Sarrazin, seja como processo ou comportamento da organizacéo.
Pettigrew, As estratégias tendem a ser emergentes e assumem mais
(Processo de MacMllan, a forma de posicbes e meios de iludir do que de
negociacéo) Allison, perspectivas.
Pfeffer, A formacdo da estratégia € vista como a interacao,
Salancik, através de persuasao, barganha e, as vezes, confronto
Freeman direto, na forma de jogos politicos ou como a promocgao

do bem-estar da organizacéo por controle ou cooperacgao
com outras organizacdes.
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Escola Inicio Principais | Premissas sobre a formulagéo de estratégias
(década) | expoentes
E um processo deliberado de pensamento consciente,
Posiciona- 80 rigidamente controlado, baseado na razdo e na analise (a
mento Porter, andlise leva a sintese).
consultorias A estratégia ndo é um processo criativo, ela é a selegéo
(Analise) (McKinsey, de posicdes estratégicas genéricas (comuns e
BCG), identificaveis no mercado).

Schoeffer O executivo principal da empresa é o arquiteto da
estratégia, sendo responsavel pela sua aprovacao,
enquanto que os planejadores tornam-se analistas que
selecionam a melhor estratégia genérica.

A estratégia existe na mente do lider como perspectiva,
Empreen- 80/90 Pinchot, especificamente um senso de dire¢éo a longo prazo.
dedora Vries, O processo de formulacdo da estratégia €, na melhor das

Baumol, hip6teses, semiconsciente, enraizado na experiéncia e na

(Visdo) Collins, intuicdo do lider, quer ele a conceba ou a adote de outros
Moore e a interiorize em seu préprio comportamento.
O lider promove a visdo de forma decidida, mantendo
controle pessoal pela implementacdo para ser capaz de
reformular aspectos especificos, caso necessario.
A formacgéo de estratégia € um processo cognitivo que
tem lugar na mente do estrategista.
Cognitiva 90 Makridakis, Assim sendo as estratégias nascem como perspectivas —

Duhaime, na forma de conceitos, mapas, esquemas e molduras —

(Processo Schwenk, gue ddo forma a maneira pela qual as pessoas lidam com
mental) Huff informacdes vindas do ambiente.

- Essas informagfes fluem através de todos os tipos de
filtros deturpadores, antes de serem decodificadas pelos
mapas cognitivos, ou sdo meramente interpretacdes de
um mundo que existe somente em termos de como é
percebido (0 mundo visto pode ser modelado,
emoldurado, construido).

QUADRO 3 - As principais escolas na area de estratégia empresarial e suas premissas quanto ao
processo de formulagéo de estratégias

Fonte: adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Esta organizagcéo proposta pelos autores se torna importante, pois nos leva
a observar que a medida que o ambiente competitivo foi se tornando mais e mais
complexo, ao longo do século XX, as correntes de estudo passaram a se preocupar
menos com a capacidade do uso da légica pura na formulacdo das estratégias e

mais com a importancia de outros fatores subjacentes ao individuo.

Apesar disso, Huff e Reger (1987) detectaram que a importancia do uso da
l6gica ndo foi banida dos estudos do processo de formulacdo estratégica. Elas
classificaram em pesquisa de conteudo e pesquisa de processos as principais linhas

de pesquisa em estratégia entre meados das décadas de 70 e 80. As pesquisas de



39

conteudo tém seu foco no objeto da deciséo estratégica em si (fusdes, aquisicoes e
desinvestimentos; entradas, saidas e a mobilidade das barreiras; diferenciacdo de
produtos e mercados, etc.). A pesquisa de processo, em contraste, é definida como
a pesquisa principalmente focada na acdo que inicia e da suporte a estratégia,
incluindo trabalhos prescritivos e descritivos sobre métodos de planejamento e
tomada de deciséo, inclusive o impacto das caracteristicas individuais, de grupo e da
estrutura organizacional na formulagédo e implementagcdo das decisdes estratégicas.
Entre suas conclusdes sobre as pesquisas focadas no processo de estratégia, e
mais especificamente, aqueles diretamente relacionados ao processo de formulagcao
de estratégias, elas destacam uma subdivisdo entre autores: os que se utilizam da
psicologia para compreender a capacidade de resolugdo de problemas estratégicos,
pois consideram que a formulacdo de estratégia € uma problematica conceitual e os
que ainda consideram que 0 processo €, ou deveria ser, um processo puramente

analitico, sequencial e racional.

2.1.4 A tomada de decisdo como output para o processo de formulacdo de
estratégias

Um estudo realizado na década de 60 por Argyris (2001, p. 64-66), ja
apontava a importancia das emocdes na tomada de decisdo de altos executivos. A
pesquisa demonstrou que entre 0s principais valores e pressupostos enraizados nos
sujeitos, e que afetam a capacidade de tomar decisdes, um apontava que “A
racionalidade cognitiva deve ser destacada; sentimentos e emocbes devem ser
desprezados.” (grifo do autor), seguindo a mais pura concep¢ao racionalista
classica. Entretanto, essa condicdo leva o individuo a criar uma reacdo defensiva,
enfatizando os aspectos racionais dos assuntos com o0 objetivo de suprimir os
aspectos emocionais e pessoais. O autor concluiu que o impacto desse valor nas

tomadas de decisao pode ser responsavel pela queda de vigor de uma empresa:

Tal reacdo defensiva, em uma organizacdo, pode eventualmente inibir a
criatividade e a inovacdo durante a tomada de decisdo. Os participantes
podem aprender a limitar-se aquelas opinides que ndo sejam ameagadoras.
Eles podem também reduzir sua abertura a novas idéias e valores. E com o
grau de abertura reduzido, a capacidade de experimentar também seria
reduzida, e o medo de correr riscos também aumentaria. Isso diminuiria a
probabilidade da experimentacéo, reduzindo, assim, a abertura a novas e
futuras idéias, e constrangendo o desejo de correr riscos ainda mais do que
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no inicio. NOs teriamos assim um circuito fechado que poderia vir a se tornar
uma causa importante da queda de vitalidade de uma organizagéo.

Mais contundente ainda sdo as conclusdes a que o neurologista Anténio
Damasio (1995, p. 30) chegou, quanto ao papel das emocbes e sentimentos na
capacidade humana de tomar decisfes, isto é, na “[...] tarefa de fazer previsées
relativamente a um futuro incerto e de planejar as nossas acdes de acordo com
essas previsdes”, apos estudar os fundamentos neurais da razdo. Neste momento,
torna-se fundamental esclarecer que Damasio considera a emog¢ao como “[...] um
conjunto de mudangcas que ocorrem quer no corpo quer no cérebro e que
normalmente € originado por um determinado conteddo mental”’, e considera
também o sentimento como “a percepcdo dessas mudancas”. Para o autor, as
emocOes e sentimentos ajudam-nos a filtrar rapidamente, entre as varias
possibilidades que se apresentam, aquela que sera o objeto de escolha. Sem esse
filtro, a decisdo ndo seria tomada e o pensamento, por mais légico e racional que

possa ser, ficaria em uma espécie de looping.

Depois de duas décadas de trabalho clinico e experimental com muitos
doentes neuroldgicos que sofreram lesdes especificas no cérebro, o autor concluiu
gue a tomada de deciséo esta longe de ser um processo analitico e frio, conforme se
observa em um dos casos por ele relatado:

Ele tinha tido uma mente completamente saudavel até ser afetado por uma
doenc¢a neurolégica que danificou um setor especifico do seu cérebro,
originando, de um dia para o outro, essa profunda deficiéncia na sua
capacidade de decisdo. Os instrumentos habitualmente considerados
necessarios e suficientes para um comportamento racional encontravam-se
intactos. Ele possuia o0 conhecimento, a atencdo, a memdria indispensavel
para tal; a sua linguagem era impecéavel; conseguia executar célculos;
conseguia lidar com a légica de um problema abstrato. Apenas um outro
defeito se aliava a sua deficiéncia de decisdo: uma pronunciada alteragao
da capacidade de sentir emoc¢des. (DAMASIO, 1995, p. 13)

Para Damasio (1995), é extremamente importante o0 estudo da
neuroanatomia para a compreensao da capacidade humana de tomada de deciséao,
pois existem areas especificas no cérebro humano, principalmente as ligadas aos
cortices frontais direitos, que tém um papel importante no processamento das
emoclOes e que sao responsaveis pela capacidade de antecipar o futuro e de
elaborar planos de acordo com essa antecipa¢do no contexto de um ambiente social

complexo, de forma que o raciocinio culmine huma tomada de deciséo.
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Se, por um lado, as condi¢cdes neuroldgicas, vistas através do trato das
emocles e sentimentos, influenciam diretamente a capacidade humana de tomar
decisdes, as condi¢Bes psicoldgicas, por outro, afetam a qualidade das decisbes
tomadas. Hammond, Keeney e Raiffa (2001, p. 135) consideram que a causa de
muitas decisdes mal tomadas esta na mente do individuo, pois o modo como a
mente humana funciona (objeto de estudo da cognic&o) pode minar as escolhas que
fazemos. Eles definiram oito armadilhas psicologicas que podem afetar a maneira
como as decisbes de negdcios sdo tomadas:

[...] a armadilha da ancoragem leva-nos a atribuir um peso desproporcional
a primeira informagdo que recebemos. A armadilha do status quo impele-
nos a manter a situacdo atual — mesmo quando existe alternativas
melhores. A armadilha dos fundos perdidos leva-nos a perpetuar os erros do
passado. A armadilha da confirmacdo de evidéncias faz com que
procuremos informacfes para sustentar uma preferéncia ja existente e para
descartar informagdes contraditérias. A armadilha do enquadramento ocorre
guando descrevemos impropriamente um problema, minando todo o
processo de tomada de decisdo. A armadilha da confianca excessiva faz
com que superestimemos a exatiddo de nosso prognéstico. A armadilha da
prudéncia torna-nos supercautelosos ao fazer avaliagbes sobre
acontecimentos incertos. E a armadilha da recordagéo leva-nos a atribuir
pesos indevidos aos acontecimentos recentes mais impressionantes.

Tversky e Kahneman (1974) ja haviam monstrado a utilizacdo da heuristica
para simplificar a tomada de decisdo, apontando trés tipos de atalhos dos quais 0s
decisores se utilizam: (a) disponibilidade de experiéncia: uma experiéncia anterior
serve de ponto de partida para casos futuros; (b) representatividade: o uso de
ocorréncias semelhantes para tentar comparacdo com uma categoria pré-existente;
(c) ancora e ajustamento: a utilizacdo de alguma referéncia como base para a

tomada de decisao.

Essas e outras tendéncias foram citadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) como resultados de pesquisas sobre as predisposi¢cdes de julgamento, que

Makidrakis sintetizou no Quadro 4, e que tém efeito direto na geracéo de estratégias.

Taggart e Robey (1981, 1982) por sua vez, reconhecem a natureza dual com
que gerentes processam informacfes. Estudos neurolégicos referentes a
especializacdo hemisférica do cérebro, os tipos psicolégicos de Carl Jung e algumas
consideracOes filosoficas sobre a dualidade humana sao utilizados pelos autores
para explicar os estilos dominantes de decisdo que aproximam a pessoa ao

ambiente. As conclusdes dos autores podem ser resumidas nas Figuras 5 e 6.
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Dos estudos da fisiologia cerebral, os autores relatam, conforme monstra a

Figura 4, que o hemisfério esquerdo € analitico, seqlencial, ativo, realista, planejado

e trabalha com palavras, executando fungdes légicas, enquanto o direito é intuitivo,

simultaneo, receptivo, imaginativo e trabalha com imagens, respondendo por

funcdes conceituais. Ao proporem que o desenvolvimento de sistemas de suporte a

deciséo para executivos sejam baseados no funcionamento da mente humana, eles
afirmam que:

Basicamente o hemisfério esquerdo do cérebro executa a fungdo racional,

sequiencial e analitica, enquanto que o hemisfério direito opera

intuitivamente, simultaneamente e holisticamente. (TAGGART; ROBEY,
1982, p. 61)

Tipo de tendéncia Descricéo datendéncia

Busca de evidéncias de suporte Disposicdo para colher fatos que conduzem a certas
conclusdes e desprezar outros fatos que a ameacam.

Inconsisténcia Incapacidade para aplicar os mesmos critérios de deciséo
em situacdes semelhantes.

Conservadorismo Incapacidade para mudar (ou mudar lentamente) a opinido
a luz de novas informacdes/evidéncias.

Recentidade Os eventos mais recentes dominam 0S menos recentes,
gue recebem menos importancia ou sao ignorados.

Disponibilidade Basear-se em eventos especificos facilmente lembrados,
excluindo-se outras informacdes pertinentes.

Ancoragem As previsbes sdo indevidamente influenciadas por
informacdes iniciais que recebem mais peso no processo
de deciséo.

Correlag0es ilusorias A crenca de que os padrdes sdo evidentes e/ou duas
variaveis estdo relacionadas por causalidade quando nao
estdo.

Percepcao seletiva As pessoas tendem a ver problemas em termos de sua
experiéncia anterior.

Efeito de regresséo Aumentos persistentes (em algum fenémeno) podem-se
dever a razbes aleatérias, as quais, casoO sejam
verdadeiras, irdo elevar a probabilidade de um decréscimo
subsequiente. Por outro lado, decréscimos persistentes
podem elevar as probabilidades de aumentos
subsequientes.

Atribuicdo de sucesso e fracasso O sucesso € atribuido a aptiddes da pessoa e o fracasso a
ma sorte ou ao erro de outra. Isto inibe o aprendizado, pois
nao permite o reconhecimento dos proprios erros.

Otimismo injustificado As preferéncias das pessoas por futuros resultados afetam
suas previsfes a respeito dos mesmos.

Subestimar a incerteza Otimismo em excesso, correlacéo iluséria e a necessidade
de reduzir a ansiedade resultam em subestimar a incerteza
futura.

QUADRO 4 — Tendéncias na tomada de decisdes
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 118)
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Para os autores, a teoria de Jung identifica duas dimensbGes do
processamento humano de informacgdes: (1) percepcao (obtencado de informacdes) —
formada pela sensacdo (S) e intuicdo (N); (2) julgamento (processamento de

informacgdes) — formado pelo pensamento (T) e sentimento (F).

Formando pares entre os modos de julgamento e de percepcado, Taggart e
Robey (1981) sugerem, nos mesmos moldes do Myers-Briggs Type Indicator (MBT]I),
quatro tipos basicos de estilos de decisdo: sensacao/pensamento (ST),
intuicdo/pensamento (NT), sensacao/sentimento (SF) e intuicdo/sentimento (NF).

i Hemisfério
Direito

Hemisfério
Esauerdo

Palavras Imagens

Analitico Intuitivo

Seqtiencial ,~ Simultaneo
ra
Ativo ? Receptivo
\ )
Realista 5 Q Imaginativo

Impulsivo }

L

Planejado

FIGURA 4 — Sumario de Evidéncias Clinicas e Experimentais sobre a Especializagdo Hemisférica
Fonte: adaptado de Robey e Taggart (1982, p. 62)

Na Figura 5, os autores propdéem uma ligacdo entre a dominancia

hemisférica e os tipos psicoldgicos de Jung (ST, NT, SF, NF):

[...] n6s sugerimos uma ligagédo entre a dominancia do hemisfério esquerdo
e o tipo ST, e uma entre a dominancia do hemisfério direito e o tipo NF. Os
dois tipos intermediarios, NT e SF, podem ser considerados menos
indicativos de uma dominancia hemisférica. A colocacédo do NT a esquerda
do SF sugere que o julgamento racional € mais caracteristico dos processos
do hemisfério esquerdo do que a percepgéo intuitiva. O tipo sentimento (F),
em contraste, € dominado pelo hemisfério direito, que “empurra” a pessoa
SF para a direita do NT. Isso implica que o segundo elemento (julgamento)
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toma precedéncia sobre o primeiro (percep¢do): em outras palavras, a
caracterizagdo do estilo depende mais de como a informagédo € processada
(julgamento) do que como ela é obtida (percep¢do). (TAGGART; ROBEY,

1981, p. 198)

hemisfério esauerdo

<
<«

ST
Sensac&o/Pensamento

NT
Intuicdo/Pensamento

ESTILO DE DECISAO

hemisfério direito

SF
Sensacgéao/Sentimento

»
»

NF
Intuicdo/Sentimento

Foco da atencéo

Fatos

Possibilidades
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Possibilidades
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coisas
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tornar
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Légico e engenhoso

Simpatico e
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perspicaz

Expresséo das

Destreza técnica

Desenvolvimentos
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habilidades com fatos e objetos | técnico e tedrico servigos para comunicagao com
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Ocupagio Técnico Planejador Professor Artista
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FIGURA 5 — Os grupos de estilos de deciséo no processamento humano de informacdes
Fonte: adaptado de Taggart e Robey (1981, p. 190)
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FIGURA 6 — Processamento humano de informacgao na administracdo da tomada de deciséo
Fonte: Taggart e Robey (1981, p. 192)

Legenda: “P” ou “p” — pessoal ; “A” ou “a” — ambiente.
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Na Figura 6, Taggart e Robey (1981) propdem a relacdo dos principios
Taoistas da filosofia Oriental, vistos a partir dos simbolos yang e yin, com as
caracteristicas do hemisfério esquerdo e direito do cérebro. Os autores sugerem
uma “inerente unidade da diferenciacdo hemisférica”, através da forma integrada e
holistica com que o processamento humano de informacdes é feito. A partir da
formulacdo de Lewin’s (1961) quanto ao comportamento (C) ser uma funcdo da
interacdo da pessoa (P) e do ambiente (A), ou C =f (P, E), os autores sugerem
quatro estratégias de decisdo: 1) mudanca tanto na pessoa como no ambiente (P,A)
- acomodacao; 2) mudanca na pessoas mas ndo no ambiente (P,a) - adaptacao; 3)
mudanc¢a no ambiente mas ndo na pessoa (p,A) - manipulacéo; 4) sem mudanca

na pessoa ou no ambiente (p,a) - predicao.

2.2 Uso daintuicdo e darazdo natomada de decisado estratégica

A tomada de decisdo, para Simons e Thompson (1998, p. 7), “é o0 ato que
descreve a procura por informacéo, a interpretacdo da informacéo e, baseada em
tais percepc¢des, a chegada a uma conclusdo em relacdo a questbes estratégicas” .
Os autores consideram que o0 processo de tomada de decisdo € um método pelo

qual os gerentes organizam, priorizam e escolhem a informacéao.

Pelo ponto de vista da psicologia cognitiva, pode-se considerar esta uma
atividade de pensamento. Para Penna (1999, p. 137), o pensamento:

[...] corresponde ao processamento dos dados fornecidos pela atividade
perceptiva. [...] Caracteriza-se por exigir periodos mais ou menos longos de
laténcia, durante os quais as atividades externas se interrompem ou
suspendem. Produz-se quando o individuo se defronta com situacdes
novas, mais ou menos complexas, para as quais hdo encontra esquemas de
resposta ja montados ou estruturados por aprendizagem prévia.

Até a década de sessenta, as pesquisas sobre o processo decisério podem
ser classificadas, segundo Mintzberg et al. (1976), em pesquisas da psicologia
cognitiva sobre a tomada individual de decisdes em jogos, pesquisas da psicologia
social sobre grupos de tomada de decisdo em laboratdrio e pesquisas de tedricos de

administracao e cientistas politicos sobre tomada de decisdes organizacionais.
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A partir da década de setenta, alguns estudos comecaram a ser produzidos
visando estabelecer a racionalidade do processo decisério em estratégia. Mintzberg
et al. (1976), por exemplo, partindo da premissa de que existe uma base I6gica ou
uma estrutura que explica 0 que os tomadores de decisbes fazem, e que esta
estrutura pode ser descrita por um estudo sistematico de comportamento, buscaram
compreender como as decisdes estratégicas ndo estruturadas sdo tomadas. Suas
conclusfes levaram ao desenvolvimento de um modelo composto por trés fases
basicas. Estas fases representam o centro do modelo e ndo tém uma relagédo
sequencial entre si, como descrito no modelo classico da escolha racional, mas
buscam suporte na légica para explicar o processo de formulacdo e tomada de
decisdo estratégica:

a) identificagcdo — (1) reconhecimento de oportunidades, problemas e

crises; (2) diagnéstico para compreensdo de relacbes de causa e
efeito;

b) desenvolvimento — (1) busca de solu¢des prontas; (2) design de
solucdes customizadas para a situacdo ou modificacdo de solucdes ja
existentes;

c) selecdo — (1) eliminagéo de alternativas; (2) julgamento, negociacao e

analise; (3) definicdo da melhor alternativa.

As duas primeiras fases foram conceituadas por Simon et al. (1987) como
solucéo de problemas e a terceira como tomada de decisédo. Robbins (2002, p. 129)
considera este tipo de modelo de tomada de decisdo tipicamente racional, pois
descreve como os individuos devem se comportar para maximizar os resultados. O
autor cita as seis premissas implicitas no modelo:

a) clareza do problema: o problema estd claro e sem ambiguidades. O tomador de
decis®es deve ter todas as informacdes em relacéo a situacdo da decisao;

b) conhecimento das opc¢fes: o tomador de decisGes deve poder identificar todos os
critérios relevantes e listar todas as alternativas viaveis. Mais que isso, deve estar
ciente de todas as conseqiiéncias possiveis de cada uma das alternativas;

c) clareza das preferéncias: a racionalidade assume que os critérios e alternativas
devem poder ser classificados e ponderados para refletir sua importancia relativa;

d) preferéncias constantes: assume-se que o0s critérios especificos de decisdo sao
constantes, e que 0s pesos atribuidos a eles estao estaveis no decorrer do tempo;

e) auséncia de limitacdo de tempo ou custo: o tomador de deciséo racional pode obter
todas as informacgBes sobre critérios e alternativas, porque assume-se ndo haver
guaisquer limitagées de tempo ou custo;
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retorno maximo: o tomador de decisdo racional ira escolher a alternativa que resulte
no méaximo valor percebido.

De fato, para Morris e Maisto (2004, p. 127), a maneira légica de tomar uma

deciséo pode ser descrita como:

[...] ordenar cada uma das alternativas disponiveis segundo critérios que
vocé pesou, com base no grau de importancia que eles tém para vocé.
Depois, some os resultados das ordenacgfes feitas para cada alternativa a
fim de chegar a uma ‘melhor’ opgéo. (grifo do autor)

Por outro lado, Simon (1987, p. 57) pontuou que as decisdes podem ser

tomadas tanto de forma l6gica como intuitiva:

Na tomada de decisdo légica, objetivos e alternativas sédo explicitos, as
consequéncias de possuir diferentes alternativas séo calculadas, e essas
conseqiiéncias sdo avaliadas em termos de qudo proximas estdo dos
objetivos. Nas decisfes de julgamento intuitivo, a resposta para a decisao é
usualmente rapida, muito rapida para permitir uma analise sequencialmente
ordenada da situacgéo [...].

Para Penna (1999, p. 147-148) o pensamento intuitivo e 0 pensamento

analitico “constituem-se em formas diversificadas de atividade cognitiva”. Para

distinguir estas duas formas de pensamento, ele se utiliza das consideracdes de J.

S. Bruner:

Diz-se que um individuo pensa intuitivamente quando, tendo trabalhado por
muito tempo sobre um problema, repentinamente encontra a solucéo, para a
qual, porém, tem que descobrir uma prova formal. Por outro lado, diz-se que
um individuo ¢ um bom matematico intuitivo se, quando outros lhe
apresentam problemas, é capaz de, rapidamente, dar indicagcdes muito boas
sobre se algo é deste ou daquele modo, ou sobre qual sera a mais fecunda
abordagem de um problema, entre as varias possiveis. [...] O pensamento
analitico caracteriza-se por caminhar passo a passo. Esses passos sao
explicitos e, em geral, podem ser convenientemente relatados a outra
pessoa por aquele que pensa. Tal pensamento se processa relativamente
com plena consciéncia da informacéo e das operagdes que implica.

Na mesma direcdo de Simon (1987), Tverski e Kahneman (1986) mostram

que as pessoas nao sdo guiadas apenas pela l6gica e pelo racional em suas

decisBes em situacdes de risco, que é o caso das decisdes estratégicas na visdo de

Zacarelli (1996). Ao contrario, 0s aspectos emocionais e sensitivos sdo, muitas

vezes, mais importantes que 0s quantitativos no processo decisério. Com a

proposicdo da Teoria de Perspectiva em 1979 (Prospect Theory, em inglés) os

autores sugerem que o individuo é avesso ao risco para ganhos, mas € propenso ao

risco para perdas, isto €, uma pessoa avessa ao risco é aquela que prefere a

certeza de um ganho x a qualquer prospecto de risco cujo ganho esperado seja X.
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Para o prospecto das perdas, as pessoas preferem até correr o risco de perder uma
guantia maior que x, se tiveram ainda a possibilidade de ndo perder nada, em vez de
a certeza de perder x. Dessa maneira, pode-se concluir que as pessoas em geral
sentem mais a dor da perda de determinada quantia do que o prazer proporcionado

pelo mesmo ganho. Segundo Almeida et al. (2004, p. 1-2):
A Teoria da Perspectiva € um modelo alternativo a Teoria da Utilidade para
a tomada de decisdes. Ela se contrapde a Teoria da Utilidade ao considerar
que, em condi¢8es de risco, a tomada de decisdes é dependente da forma
como a informacéo é apresentada, ou seja, do enquadramento realizado.
[...] mesmo que o resultado final seja 0 mesmo para as alternativas
consideradas.

Robbins (2002) cita o modelo proposto em 1984 por Rowe et al., sobre a
existéncia de estilos diferentes de tomada de decisdo em relacdo a duas dimensdes:
a maneira de pensar e a intolerancia a ambiguidade, conforme monstra a Figura 7.
Para os autores, o estilo diretivo busca a racionalidade e pode ser considerado
eficiente e l6gico, mas suas decisfGes sdo baseadas em poucas informacdes e com
poucas alternativas avaliadas; ele toma decisbes rapidas e voltadas para o curto
prazo. O tipo analitico tem alta tolerancia a ambiguidade, o que leva o individuo a
necessidade de muitas informacbes e de considerar muitas alternativas; pode ser
considerado cuidadoso em suas decisbes e capaz de enfrentar novas
circunstancias. O individuo de estilo conceitual tende a ter uma visdo bastante ampla
das coisas e a considerar um grande numero de alternativas; seu enfoque é de
longo prazo e costumam encontrar solugdes criativas para os problemas. J4 o estilo
comportamental trabalha bem com outras pessoas, pois preocupa-se com Sseus
pares e subordinados e sdo abertos a sugestdes; ele procura evitar conflitos e busca

a aceitacao.

Por sua vez, Rajogopalan et al. (1993) definiram trés categorias de fatores
gue influenciam diretamente as caracteristicas do processo decisorio: fatores

ambientais, fatores organizacionais e fatores especificos da decisao.

Mintzberg e Westley (2001) reviram a perspectiva exclusivamente
racionalista de tomada de decisdo proposta por Mintzberg et al., em 1976, ao
reconhecerem gque ela, algumas vezes, desafia 0 puro passo a passo ldgico, ndo se
limitando a decisbes racionais. A especificidade da situacdo em que esta decisao
deve ser tomada requer formas diferentes de agir: “para ser eficaz, as empresas

também devem adotar formas intuitivas e orientadas para a acdo de tomar decisdes”
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(MINTZBERG; WESTLEY, 2001, p.5-8). Neste artigo intitulado Decison Making: it's

not what you think, eles propdem trés caminhos para a tomada de decisao:

a) decisdo do tipo “pensar primeiro”: quando a questéo for clara; as informacdes forem
dignas de confianga; o contexto for estruturado; os pensamentos possam ser
ordenados; a disciplina possa ser aplicada tal como em um processo estabelecido de
producéo;

b) decisdo do tipo “ver primeiro”: quando muitos elementos tém que ser combinados
para se obter solucBes criativas; a chave para estas solu¢des for o compromisso; a
comunicacdao for essencial tal como no desenvolvimento de um novo produto;

C) decisdo do tipo “fazer primeiro”: quando a situacdo for nova e confusa; houver
especificagcbes complexas; poucas regras de relacionamento possam ajudar as
pessoas a agirem tal como quando se enfrenta uma tecnologia em descontinuidade.

Alta
T A
A
o M
E B Analitico Conceitual
|
R &
Ay
N |
c D
|
D Diretivo Comporta-
R mental
A E
Baixa
Racional P Intuitivo
MANEIRA DE PENSAR

FIGURA 7 — Modelo de Estilo Decisorio
Fonte: Robbins (2002, p. 74)

Dessa maneira, Mintzberg e Westley (2001) passam a relacionar as
condicOes de complexidade e incerteza parcial ou total do ambiente com a forma de
tomar decisdes, isto é, as decisbes puramente racionais sdo adequadas quando
existe pouca incerteza, visdo compartilhada também por Eisenhardt e Zbaracki
(1992).

Simons e Thompson (1998) consideram que, entre 1981 e 1992, poucos
estudos buscaram relacionar os fatores ambientais e organizacionais com algum tipo
de mensuracdo das caracteristicas de personalidade dos gerentes. Dentre o0s

poucos exemplos desse tipo de pesquisa, podemos citar as de Agor (1986).
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Primeiramente, entre 1981 e 1982, ele realizou testes com 2.000 gerentes norte-
americanos, de empresas do setor publico e privado, para identificar, usando o
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), suas habilidades intuitivas. O MBTI € um teste
de personalidade constituido de cem questdes, utilizado para descobrir como as
pessoas se sentem ou agem em determinadas situacbes. O resultado dessa
pesquisa indicou que 0s gerentes de topo das organiza¢des pontuaram mais que 0s
gerentes de niveis hierarquicos inferiores na sua habilidade de usar a intuicdo para
guiar suas decisdes. Depois, em 1984, os 200 executivos que mais pontuaram na
pesquisa anterior foram solicitados a informar, entre outras coisas, se a intuicdo era
usada livremente ou em situacdes particulares. Os respondentes identificaram oito
circunstancias em que a intuicdo parece funcionar melhor: (a) quando existe um alto
nivel de incerteza; (b) quando existe poucos precedentes; (c) quando as variaveis
sdo menos prognosticaveis cientificamente; (d) quando os fatos sdo limitados; (e)
quando os fatos ndo apontam claramente o caminho a seguir; (f) quando as
informacdes analiticas sdo de pouco uso; (g) quando existem varias alternativas
plausiveis para serem escolhidas; (h) quando o tempo € limitado e h& presséo por

uma decisao.

Cohen (2001), por sua vez, realizou estudo buscando relacionar a incerteza
no ambiente externo e do ambiente de trabalho com as atitudes gerenciais para o
planejamento estratégico ou para a tomada de decisdo ndo estratégica (que ele
considera como sendo as decisfes de curto prazo e que ndo sdo baseadas em
atividades de planejamento estratégico). Os resultados do estudo revelaram que
tanto a incerteza no ambiente de negdécios quanto a estruturacdo do ambiente de
trabalho tém um efeito direto no comportamento gerencial quanto a ado¢do da
tomada de decisdo que ele chamou de n&o estratégica. Estas conclusdes tém
implicacdes importantes para o estudo da intuicdo no processo de tomada de

decisao.

Um outro estudo, conduzido por Khatri (2000), revelou associagao positiva
entre o0 uso da intuicdo e a performance organizacional em ambientes instaveis, e

associacdo negativa com ambientes estaveis.

Shapiro e Spence (1997, p. 67) propuseram que “gerentes devem combinar
a utilizacdo de julgamentos intuitivos e analiticos”. Com a Figura 8, os autores

mostram que na combinacdo de julgamentos baseados na intuicdo e na razao,
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conforme as relacdes das variaveis forem se tornando mais complexas, o decisor

deve dar maior peso relativo aos julgamentos intuitivos do que aos analiticos.

Este conjunto de propostas e conclusbes monstram 0 crescente interesse,
na ciéncia administrativa, pelo estudo da utilizacdo da intuicdo no processo decisoério
nas ultimas décadas. Para Buker e Miller (1999, p. 91) este debate, que até 1999,
foi provocado por pesquisas mais conceituais do que por pesquisas quantitativas ou
gualitativas, tem contribuindo para que o tema ganhe respeitabilidade. Entretanto,
ndo se tem ainda, na comunidade cientifica, um consenso sobre a definicdo de
intuicdo. Segundo essas autoras, 0s pesquisadores tém trabalhado com um amplo
leque que tenta caracteriza-la como: “sexto sentido, poder paranormal, instinto

visceral, trago inato de personalidade e acumulacao de experiéncias.”

Grande énfase deve ser dada a ...
Resposta analitica Intuicéo

Problemas bem

Contas a receber
estruturados

Liberacédo de pedidos
Controle de estoques
Fusbes e Aquisicbes

Planejamento de novos produtos
Problemas mal

estruturados Planejamento de pesquisa e desenvol-

vimento

FIGURA 8 — Mapeando o peso dos julgamentos por tipo de problema
Fonte: Shapiro e Spence (1997, p. 67)

Esta amplitude de caracterizagcbes também foi observada por Parikh,
Neubauer e Lank (1994, p. 73), que coletaram a opinido de peritos de diversas

especialidades sobre como suas areas definem intuicao:

a) filosofia: introvisdo (conhecimento);

b) epistemologia: processo (habilidades);
c) psicologia: caracteristica (atitude);

d) artes: expressodes criativas;

€) neurociéncia: processos quimicos;

f)  misticismo: estados alterados de consciéncia.



52

Em funcdo dessa divergéncia de visbes, esses autores acreditam que a
intuicdo é um fendmeno complexo de se definir, pois ela € multidimensional (pode
ser desenvolvida e/ou ser uma caracteristica inata), multicontextual (ndo ha um
momento especifico para que seus efeitos se manifestem) e de multiplos niveis (atua
em diferentes niveis de consciéncia). Entretanto, Parikh, Neubauer e Lank nao
consideram complexo dizer o que a intuicdo “ndo €": (a) instinto - Inteligéncia
inerente e organismica; (b) impulso - reacdo programada; (c) engenhosidade - a
engenhosidade opera no campo do conhecido; (d) inspiragdo — fendmeno
experimental e ndo conceitual, abertura de uma porta para o mundo césmico; (e)
inteligéncia - funcdo estreitamente relacionada a engenhosidade; (f) pensamento

veleitario — crenca baseada em desejos, ndo em fatos.

A pesquisa conduzida por Parikh, Neubauer e Lank (1994), que foi realizada
através de survey com 1.300 gerentes seniores e de primeiro escaldo em nove
paises, incluindo o Brasil (5,4% da amostra), buscou identificar, entre outros
aspectos, o conceito percebido de intuicdo. Os resultados sdo apresentados na
Tabela 1. Os autores concluiram que a percep¢ao dominante € a de que Intuicdo €
algo como uma antitese da Logica/Raciocinio. Tal concluséo confirma a definicdo de
Rowan (1986, p. 21) que considera a intuicdo como “conhecimento obtido sem
raciocinio”.

TABELA 1 — Conceitos percebidos de intui¢cdo na pesquisa realizada por Parikh, Neubauer e
Lank (1994)

Descrigéo % dos
respondentes
Decisao/percepgdo sem recurso a métodos logicos/racionais 23.4
Percepcao inerente; compreensao inexplicavel, sensacdo que vem de dentro 17.1
Integracdo de experiéncia anterior; processamento de informac¢fes acumuladas 16.8
Pressentimento 12.0
Decisdo/solucdo de problemas sem dados/fatos completos 8.6
Sexto sentido 7.4
Percepcéol/visdo esponténeas 7.3
Introversdo 6.7
Processo subconsciente 6.1
Instinto 5.7

Fonte: Adaptado por Parikh, Neubauer e Lank (1994)
Ja a pesquisa de Buker e Miller (1999, p. 92) com 60 profissionais norte-

americanos de empresas publicas e privadas de médio e grande porte, que foi

conduzida através de entrevistas telefénicas semi-estruturadas e em profundidade,
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demonstrou a crenca das pessoas em relacdo ao embasamento da intuicdo, como
pode ser observado na Tabela 2. A conclusdo das autoras € de que a intuicdo pode
ser pensada como uma “conclusdo cognitiva, baseada na experiéncia prévia dos
decisores e em inputs emocionais”. Na mesma linha de pensamento, encontram-se
Robbins (2002) e Rowan (1986, p. 22): “[...] a intuicAo comprime anos de

aprendizado e de experiéncia num clardo instantaneo.”

Para Miller e Ireland (2005, p. 21), o acumulo de experiéncia transforma o

modo como o decisor avalia uma situacéo para fazer suas escolhas:

Inicialmente, analises explicitas sdo usadas para identificar e processar
fatores-chave, mas conforme a experiéncia aumenta, ao longo do tempo,
tais analises se tornam mais rudimentares, enquanto que O Processo
subconsciente dos detalhes emergem como 0 maior componente.

TABELA 2 — Crencas sobre o embasamento da intuicdo na pesquisa realizada por Buker e

Miller (1999)
Decisbes intuitivas sdo baseadas: % dos
respondentes
Na experiéncia 56,0
Em sentimentos ou emoc¢des pessoais 40,0
Em conhecimentos e habilidades aprendidas através de treinamento 23,0
Em processo mental subconsciente que ocorre automaticamente 11,0
Em valores e na ética da organizagdo 10,0

Nota das autoras: a percentagem total perfaz mais de 100%, pois alguns participantes indicaram
multiplas facetas da intuicdo (Buker e Miller, 1999, p. 92).

Segundo o Dicionario de Psicologia (ARNOLD et al., 1982), a intuicdo é
modo operativo da inteligéncia e seu produto, forma de conhecimento direto,
caracterizada por sua natureza imediata e instantanea; consiste em organizacao

interna espontanea, em percepc¢do, ou em idéia ou imagem.

Para Shapiro e Spence (1997, p. 64), a fonte da intuicdo esta no nivel ndo

consciente e envolve uma interpretacdo holistica da informacéo. Eles consideram

7

que a intuicAo € diferente dos julgamentos que se originam de fatos
conscientemente avaliados pelo tomador de decisdo, e resulta do sentimento de

certeza do decisor quanto ao fato de o pensamento ou idéia serem corretos:

[...] intuicAdo é um meétodo de processamento holistico e ndo consciente,
cujos julgamentos sao feitos sem que se saibam as regras e o0s
conhecimentos usados para a inferéncia e que podemos sentir como certo,
apesar da inabilidade para articular uma razao.
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Da mesma forma, Miller e Ireland (2005, p. 20) confirmam a incapacidade do
decisor intuitivo de explicar os motivos que o fizeram optar por determinado caminho
ao escolherem uma alternativa estratégica em detrimento a outras:
“Resumidamente, no &mago da intuicdo ha um conjunto de insights e inteligéncias

gue nédo sao plenamente compreendidos pelo seu possuidor.”

O termo insight é definido por Aguiar (2000, p. 215) como “discernimento ou
compreensdo subita do sujeito em face a uma situacdo problematica. O sujeito

consegue estruturar essa situacao, isto €, percebé-la como um todo”.

Do ponto de vista do estudo da competéncia humana no trabalho, as
diferencas entre o pensamento analitico e o insight sdo significativas e podem ser
identificadas através da observacdo do comportamento de profissionais. Spencer e
Spencer (1993, p. 69 -70) identificaram, através de seis clusters de competéncia, as
caracteristicas e os comportamentos que distinguem uma performance superior para
varios grupos ocupacionais. Entre elas, enquanto componentes do aspecto

cognitivo, os autores destacam:

a) pensamento analitico: compreensdo da situacdo por andlise de suas componentes ou por
analise das causas passo a passo. Inclui organizar as partes do problema de maneira
sistematica, fazer comparacdes por diferentes aspectos, definir prioridades em bases ldgicas;
identificar sequéncia e relacdes causais. Comportamentos comuns que expressam essa
competéncia incluem:

- definir prioridade de tarefas por ordem de importancia,

- dividir tarefas complexas em partes gerenciaveis de maneira sistematica,

- reconhecer as varias possiveis causas e conseqiiéncias do evento,

- antecipar obstaculos e pensar a frente sobre os proximos passos,

- usar varias técnicas analiticas para identificar varias solugdes e seus valores.

b) insight: compreenséo da situacado ou problema unindo suas partes, vendo o todo. Isso inclui
identificacdo de modelo ou conexdes entre situacdes que ndo tenham uma relacdo Obvia:
identificar pontos chave ou ocultos em situagcdes complexas. Uso criativo, conceitual, ou
raciocinio indutivo aplicado a conceitos existentes ou para definir novos conceitos.
Comportamentos comuns que expressam essa competéncia incluem:

- usar senso comum e experiéncias passadas para identificar problemas ou situacées,

- ver diferengas cruciais entre a situagdo atual e coisas que aconteceram antes,

- aplicar e modificar conceitos complexos aprendidos ou métodos de maneira apropriada,
- identificar relacdes Uteis entre dados complexos de areas nao relacionadas.

Agor (1986) define decisbes intuitivas como resultado da capacidade de
integrar e fazer uso da informacdo que vem tanto do lado esquerdo como do lado
direito do cérebro, isto €, em sinais baseados em fatos, sentimentos e um profundo

envolvimento pessoal do ego.
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Simon (1987, p. 58) destaca a confianca do decisor, a velocidade da deciséo
e 0 acumulo de experiéncias como caracteristicas que distinguem as decisées
intuitivas: “[...] tomadores de decis6es devem ter grande confianga na assertividade
de suas decisdes intuitivas e estdo propensos a atribuir sua habilidade de fazé-las

rapidamente a sua experiéncia”.

Dane e Pratt (2004, p. A1-A2) identificaram trés caracteristicas de processo

e uma de resultado que sao comuns em muitas definigdes de intuigao:

a) aintuicdo ocorre via processo que opera fora do pensamento consciente;

b) a intuicdo envolve um processo de reconhecimento cujos estimulos ambientais sdo
correspondidos a alguma categoria ou modelo ndo consciente;

C) 0 processo intuitivo é rapido;

d) a intuicdo, quando associada a resultado, envolve sentimentos de confianga, isto €, a
sensacao de que as intuicbes séo corretas.
Para esses autores, a intuicdo pode ser definida como “julgamentos

confiantes, que chegam de maneira rapida por reconhecimento associativo nao

consciente”.

A intuicdo, para Leonard e Sensiper (1998), desempenha um importante
papel nos esforcos de inovacdo das empresas, fato que parece fundamental em
ambientes competitivos, dado que a inovacdo é fonte potencial de vantagem

competitiva para empresas.

Miller e Ireland (2005) concordam com a visdao de Leonard e Sensiper
(1998), porém consideram que existem dois tipos diferentes de intuicdo, conforme
monstra o Quadro 5. O pressentimento holistico (holistic hunch, em inglés) para os
autores, se tratado adequadamente, pode ser valioso para uma descoberta, pois
envolve aceitacdo de risco, experimentacdo e inovacdo. A habilidade automatizada
(automated expertise, em inglés) pode ser valiosa como um ponto inicial para uma
exploracdo quando a empresa esta buscando uma nova tecnologia ou estratégia.
Este ultimo tipo de intuicdo guarda paralelo com a heuristica descrita por Tversky e
Kahneman (1974) como disponibilidade de experiéncia.

Para Penna (1999, p. 147), “No descobrimento ou invencéo, isto &, na
aquisicao de novas idéias pode-se observar uma aparente auséncia de estruturacao

l6gica. As sequéncias produzidas surgem imprevistas e ao acaso.” (grifos do autor)
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Tipo de intuicdo Definicao

Julgamento ou escolha feita através de processo
Pressentimento |subconsciente, envolvendo:
holistico a) sintese de diversas experiéncias;
b) novas combinagdes de informagéo;
c) forte sensacao de se estar certo.

Julgamento ou escolha feita através de processo parcialmente
Habilidade subconsciente, envolvendo:

automatizada a) passos de uma situagdo especifica passada experimentada;

b) repeticdo de um aprendizado passado;

c) sentimento de familiaridade.

QUADRO 5: Tipos de intuicdo
Fonte: adaptado de Miller e Ireland (2005, p. 22)

Tomando-se por base as teorias sobre lideranca, € possivel encontrar
caracteristicas que revelem atributos intuitivos ou racionais em dois tipos especificos
de lideres. Segundo Lussier e Achua (2001, p. 382), “Como as organizacfes
enfrentam continuamente mudancas globais, a necessidade de lideres que possam
articular e implementar estratégias arrojadas que irdo transformar ou alinhar a
organizacdo ao nivel da turbuléncia ambiental, € sempre grande.” A lideranca
transformacional (transformational leadership, em inglés), segundo os autores, “é (til
para mudar o status quo, pois o lider transformacional participa aos seus seguidores
os problemas do sistema atual e impde uma visdo do que a nova organizagao deve
ser”. Um lider transformacional eficaz, para Lussier e Achua (2001, p. 383), possui
0S seguintes atributos:

a) eles véem a si préprios como agentes de mudancga;
b) eles séo visionarios que tém um alto nivel de confianca em sua intuicao;

c) eles aceitam o risco, mas ndo séo imprudentes;

d) eles sdo capazes de articular um conjunto de valores centrais que tendem a guiar seu proprio
comportamento;

e) eles possuem uma habilidade cognitiva excepcional e acreditam na reflexdo cuidadosa antes
de agir;

f) eles acreditam nas pessoas e mostram-se sensiveis com suas necessidades;
g) eles sao flexiveis e abertos a aprender com a experiéncia.
Ja a lideranca transacional (transactional leadership, em inglés) “procura
mais manter a estabilidade do que promover mudancas dentro da organizacao,
através de trocas econdbmicas e sociais regulares que alcancem objetivos

especificos tanto para os lideres como para seus seguidores” (LUSSIER; ACHUA,
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2001, p. 383). Os autores citam, como exemplo de atitude deste tipo de lideranca, a
distribuicdo de bdnus para o pessoal de vendas quando estes atingem suas quotas

mensais.

Dessa maneira, a lideranca transacional parece estar mais voltada a
resultados de curto prazo, com foco realista e racional, enquanto que a lideranca
transformacional parece estar mais voltada a resultados de longo prazo, com foco
visionario e intuitivo. Entretanto, Lussier e Achua (2001) consideram que 0 mesmo
lider pode usar os dois tipos de liderangca em momentos e circunstancias diferentes,

pois elas ndo sdo mutuamente excludentes.

Quanto a questdo do uso da raz&o ou intuicdo entre os géneros masculino e
feminino, apesar do enorme conjunto de publicacées populares considerarem as
mulheres naturalmente mais intuitivas que os homens, poucas pesquisas tém sido
produzidas nos ultimos anos a respeito do tema. Uma das pesquisas que vale a
pena citar foi a produzida por Hayes, Allinson e Armstrong (2004) em um artigo
intitulado “Intuition, women managers and gendered stereotypes”. Os resultados da
pesquisa indicaram que ndo ha diferenca entre gerentes homens e mulheres em
termos de orientacdo para a intuicdo. Os autores também concluiram que mulheres
ndo gerentes sdo mais analiticas (menos intuitivas) que homens ndo gerentes e

mais analiticas que mulheres gerentes.

Da pesquisa realizada por Parikh, Neubauer e Lank (1994), podemos ainda
destacar os resultados obtidos com a amostra de 204 administradores brasileiros. A
amostra € composta por 97% de respondentes do sexo masculino, 48% com idade
entre 35 e 44 anos e 36% entre 45 e 59 anos, 55% trabalham no setor de servigos,
65% séo gestores das areas de Administracdo Geral ou Finangas ou Marketing. Os
principais resultados encontrados foram: (a) a avaliacao objetiva da intuicéo indicou
que 20,4% dos gerentes tém uma baixa utilizacdo da intuicdo, enquanto que 33,5%
tem uma alta utilizacéo, (b) quanto maior a idade, maior a utilizacdo da intuicdo: 41%
do grupo abaixo de 35 anos afirmam ter um uso alto ou muito alto da intuicdo contra
60% do grupo acima de 59 anos, (c) a intuicdo é considerada de relevante aplicacao
nas areas de Estratégia, Planejamento Empresarial e Marketing e de pouca
aplicacdo nas areas de Producdo/Operacdes e de Administracdo de Materiais, (d)
54% afirmam usar mais a légica e o raciocinio em situacdo de trabalho, enquanto
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que apenas 4% afirmam usar mais a intuicdo, (e) 49% acreditam que € possivel

aumentar a intuicdo por meio de exercicios/treinamentos especificos.

Neste estudo, serdo adotadas as seguintes definicbes operacionais para a

intuicdo e a razao voltadas ao processo decisorio:

A intuicdo é uma viséo sobre o futuro, oriunda de uma forma de pensar nao
estruturada, cuja fonte de informacdes é interna, isto €, baseada na experiéncia
prévia do individuo, cujo processo cognitivo se da por insight e que resulta em
solucbes predominantemente inovadoras. A tomada de decisdo intuitiva se
caracteriza pelo foco no longo prazo, por ter origem inconsciente, por gerar um

sentimento de certeza e por ser veloz.

A razdo € uma inferéncia sobre o futuro, oriunda de uma forma de pensar
estruturada, cuja fonte de informacfes € externa, isto €, baseada em fatos, cujo
processo cognitivo se da por analise e que resulta em solu¢des predominantemente
tradicionais. A tomada de deciséo racional se caracteriza pelo foco no curto prazo,
por ter origem consciente, por se justificar através de conclusdes logicas e por ser

lenta em funcdo da necessidade de tempo para analise.

No contexto apresentado, o presente estudo ira, como um de seus objetivos,
identificar se os tomadores de decisdo adotam um comportamento mais racional ou
mais intuitivo, levando-se em conta os dois principais momentos do processo de
tomada de decisdo, que sdo o momento de formular solucdo de problemas e o
momento de tomada de decisdo (MINTZBERG e WESTLEY, 2001; SIMON, 1987,
TVERSKI e KAHNEMAN, 1986). Babbie (1999) considera fundamental a definicdo
operacional dessas variaveis para que seja possivel compreender exatamente o que
as medidas representam. O Quadro 6 mostra esta conceituagdo. O modelo de

questionario que sera utilizado pode ser encontrado no Anexo C.

Momentos Definicdo operacional
A) Forma como gera|Forma como o decisor faz o diagndstico do problema e
alternativas para solucao |desenvolve alternativas de solugao.
de problemas
B) Forma como toma|Forma como o decisor escolhe a alternativa que |he
decisdo (julgamento) parece mais viavel.
QUADRO 6 - Momentos do processo de tomada de decisdo
Fonte: conclusdes da pesquisa
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Os Quadros 7 e 8 mostram os atributos que serao utilizados para avaliar as

caracteristicas dos comportamentos adotados, bem como os autores que as

suportam.
Atributo Comportamento | Comportamento Autores
racional (A) Intuitivo (X)
Orientacéo no Passado e Futuro Drucker (1980); Lussier e Achua, 2001
tempo presente
Forma de Estruturada Na&o estruturada | Spencer e Spencer, 1993; Mintzberg e
pensar Westley, 2001
Fonte de Externa Interna Simon, 1987; Spencer e Spencer,
informacéo 1993; Rowan, 1996; Buker e Miller,
1999; Miller e Ireland, 2005
Processo Por andlise das Porinsight/ | Simon, 1987, Spencer e Spencer,
Cognitivo partes visdo holistica |1993; Shapiro e Spence, 1997;
Mintzberg e Westley, 2001; Robbins,
2002; Miller e Ireland, 2005
Estilo de Tradicional Por inovacdo |Spencer e Spencer, 1993; Leonard e
criacdo Sensiper, 1998; Mintzberg e Westley,
2001

QUADRO 7 - Atributos que compdem o momento “Forma como gera alternativas para solucao de
problemas”
Fonte: conclusdes da pesquisa

Atributo | Comportamento | Comportamento Autores
racional (B) Intuitivo (Y)
Foco de Curto prazo Longo prazo Lussier e Achua, 2001
atencao
Consciente Inconsciente Morris e Maisto, 2004; Rowan, 1996;
Origem do Shapiro e Spence, 1997; Dane e Pratt,
processo 2004; Miller e Ireland, 2005
Pela razao / Pela emocédo / gut | Tverky e Kahneman, 1986; Buker e
Indicacao l6gica feeling Miller, 1999; Hayashi, 2001; Shapiro e
de acerto Spence, 1997; Simon, 1987; Dane e
Pratt, 2004; Mintzberg e Westley, 2001
Velocidade Lenta Rapida Simon, 1987; Dane e Pratt, 2004;
para decidir Robbins, 2002
Forma da Por concluséo Por sensagé@o / | Simon, 1987; Spencer e Spencer, 1993;
escolha pressentimento Mintzberg e Westley, 2001; Robbins,
2002; Morris e Maisto, 2004

QUADRO 8 - Atributos que comp8em o momento “Forma como toma deciséo (julgamento)”
Fonte: conclusdes da pesquisa

2.3

Percepcédo de incerteza no ambiente de negocios

Os estudos sobre a incerteza no ambiente de negdcios tém sido o conceito

central das teorias que procuram explicar a natureza da relagdo entre as



60

organizacdes e seus ambientes. Segundo Duncan (1972), diversos autores (EMERY
e TRIST, 1965; LAWRENCE e LORSCH, 1967; MARCH e SIMON, 1958;
TERREBERRY, 1968; THOMPSON, 1967) se ocuparam em pesquisar o tema entre
as décadas de cinglenta e setenta, visando identificar, confirmar e medir os

elementos que fazem parte do ambiente externo das organizacdes.

Duncan (1972, p. 315-316) considera o ambiente como a totalidade dos
fatores fisicos e sociais que sdo levados diretamente em consideracdo no
comportamento de tomada de decisao dos individuos na organizacéo. Para o autor,
esses fatores sdo subdivididos em fatores ambientais internos e externos. Ele

propds duas dimensdes para a analise do ambiente:

a) dimensédo simples-complexa: nimero de fatores levados em consideracao na tomada de
deciséo;

b) dimensédo estatico-dinamica: grau em que os fatores permanecem basicamente os
mesmos ao longo do tempo ou que estdo em processo continuo de mudanca.

A incerteza no ambiente de negdcios, para Duncan (1972), € composta por
trés condicbes: (a) necessidade de informagdo sobre os fatores ambientais
associados com uma dada situacdo de tomada de deciséo; (b) desconhecimento do
resultado de uma decisdo especifica em termos de quanto a organizacdo pode
perder se a decisao for incorreta; (c) inabilidade de assinalar probabilidades, com
qualquer grau de confianga, sobre como os fatores irdo afetar o sucesso ou fracasso
da decisdo. Sua pesquisa concluiu que individuos que tomam decisbes em
ambientes dinamicos e complexos experimentam uma maior quantidade de
incerteza na tomada de decisdo. Também concluiu que a dimensdo estatico-
dindmica do ambiente contribui mais para a incerteza do que a dimensao simples-
complexa. Entretanto, Buchko (1994) considera que o instrumento proposto por
Duncan, em 1972, ndo mede adequadamente a percepcdo de incerteza dos

executivos quanto ambiente de negaocios.

Lorenzi, Sims e Slocun (1981) consideram que a incerteza no ambiente de
negoécios se refere aos eventos que a organizacdo nao pode prever. Nao somente a
mera mudanca ou a taxa de mudanca, mas as mudancas imprevisiveis em variaveis

que afetam, de maneira critica, a tomada de decis&o organizacional.
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Para Henisz e Delios (2004) a incerteza se refere tanto a necessidade de
informacdo em um dado ambiente, dado um cenario especifico de tomada de

deciséo, quanto taxa de imprevisibilidade da mudanga no ambiente.

Tosi e Slocum (1984) argumentam que a incerteza pode ser mais
adequadamente medida quando se analisa cada componente especifico do
ambiente. Eles citam os clientes, fontes de capital, ciéncia e tecnologia e

fornecedores como fontes de incerteza no ambiente de negdcios.

Milliken (1987) corrobora com os argumentos de Tosi e Slocum (1984) e vé
a incerteza como uma percepc¢ao individual quanto a inabilidade de prever, de forma
acurada, o ambiente externo da organizacdo (fornecedores, concorrentes, governo,
distribuidores, consumidores, etc.), isto é, na sua visdo, a fonte de incerteza sempre
esta relacionada ao ambiente externo. Para esta autora a incerteza ocorre quando
0S executivos ndo sao capazes de prever mudangas ou possuem uma compreensao
incompleta do relacionamento entre os componentes do ambiente. Essa percepcao,

ela conclui, afeta a estratégia da organizacao.

Para Milliken (1987) e Buchko (1994), entretanto, as pesquisas relacionadas
ao tema geralmente tém sido inconsistentes e frequentemente de dificil
interpretacdo, seja em funcdo da pouca qualidade e evidéncia de validade dos
instrumentos utilizados, seja por falharem em encontrar evidéncias claras da relagao
entre as caracteristicas objetivas do ambiente organizacional e as percep¢des da

incerteza no ambiente de negdcios.

A percepcao, para Robbins (2002, p. 117), é “um processo pelo qual os
individuos organizam e interpretam suas impressées sensoriais com a finalidade de
dar sentido ao seu ambiente”. Ela ndo necessariamente corresponde a realidade
objetiva, pois as caracteristicas pessoais (atitudes, motivacdes, interesses,
experiéncias passadas e expectativas), os fatores na situacdo (momento, ambiente
de trabalho, ambiente social) e os fatores no alvo de observacdo (novidade,

movimento, sons, tamanho, cenario, proximidade) afetam a percepcao do individuo.

Apesar de Milliken (1987, p. 136-137) néo ter proposto um instrumento de
pesquisa em seu artigo, ela contribuiu através da proposicao de trés dimensdes que
poderiam ser utilizadas com esse objetivo. Para ela, ha pelo menos trés tipos de

incerteza sobre o ambiente que podem ser vivenciados pelos administradores e que,
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em seu conjunto, permitiiam avaliar a percepcdo de incerteza no ambiente de

negocios:

a) incerteza de estado: incapacidade do individuo de prever as agBes relevantes que o agente
externo ird tomar; se existe probabilidade de ocorrer mudancas no ambiente; de determinar
qual a natureza da mudanca; incapacidade de compreender a inter-relacéo entre os agentes do
ambiente;

b) incerteza de efeito: incapacidade do individuo de prever o impacto que a mudanca do agente
externo ird causar em sua organizacdo (natureza, intensidade e velocidade do impacto); de
avaliar relagfes de causa e efeito;

c) incerteza de resposta: inabilidade do individuo de prever os possiveis impactos de suas
proprias decisdes; de avaliar quais opcdes a empresa tem e qual sua utilidade e valor.

Ashill e Jobber (2001) testaram as trés dimensdes propostas por Milliken, em
pesquisa com 20 executivos seniores em marketing. Os resultados revelaram que os

executivos associam a incerteza no ambiente de negécios a eles.

Hough e White (2004), por sua vez, discordam da idéia geralmente aceita
pela perspectiva do processamento de informagéo, de que, na tomada de deciséo
estratégica, a necessidade de perscrutar 0 ambiente aumenta quanto maior for a
incerteza no ambiente de negdcios. Eles propdem que, no contexto das decisdes
estratégicas, a necessidade de perscrutar o ambiente deve ser grande tanto quando
existe uma percepcao de alta incerteza, quanto quando existe uma percepcao de
baixa incerteza no ambiente de negdcios. Suas pesquisas indicaram que o nivel de
dinamismo ambiental, combinado com a posi¢do funcional do gerente, explicam a

necessidade de informacdes.

McGee e Sawyerr (2003) examinaram a relacdo entre a percepcédo de
incerteza estratégica, a perscrutacdo do ambiente de negdcios e as fontes de
informacéo utilizadas por gerentes de 153 empresas de alta tecnologia. Os
resultados sugeriram que 0s gerentes de empresas novas aparentemente
respondem de maneira diferente do que o0s gerentes de empresas maduras. No
primeiro caso, altos niveis de percepcao de incerteza levam os gerentes a confiar
mais em fontes pessoais e externas, enquanto que no segundo caso, 0S gerentes

confiam mais em fontes impessoais e internas.

Apés revisdo da literatura, avalia-se que as dimensdes propostas por
Milliken (1987) quanto a percepcéo e incerteza no ambiente de negocios, podem
influenciar a adocdo de um comportamento mais racional ou intuitivo pelos

decisores. O Quadro 9 mostra a conceituagdo dessas dimensfes. O modelo de
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questionario que sera utilizado pode ser encontrado no Anexo B. O Quadro 10
relaciona as dimensdes quanto a incerteza no ambiente de negdcios com as

assertivas propostas no instrumento de pesquisa.

Dimensbes Definicdo operacional

Incerteza de estado Incapacidade do individuo de prever as acbes relevantes que o
agente externo a organizacao ira tomar.

Incerteza de efeito Incapacidade do individuo de prever o impacto que uma

mudanca do agente externo ira causar em sua organizacao.

Incerteza de resposta | Inabilidade do individuo de prever os possiveis impactos de suas
préprias decisdes.

QUADRO 9 - Variaveis que influenciam a percepc¢éao de incerteza no ambiente de negocios segundo
Milliken (1987)

2.4 Comportamento e adaptacao

As origens do comportamento do homem (sua acao observavel) e sua
experiéncia subjetiva (pensamentos, sentimentos e desejos) sao duplas: os
estimulos externos que se exercem sobre ele e as disposi¢cfes internas que resultam
da acdo reciproca entre, de um lado, as caracteristicas fisiologicas herdadas e, do
outro, a experiéncia com o mundo (LAZARUS, 1977). As disposic¢des internas a que

se refere Lazarus séo os atributos denominados personalidade.

Para Fromm (1983), a personalidade € composta de qualidades psiquicas
herdadas e adquiridas. As caracteristicas que sao herdadas corresponderiam ao
temperamento (maneira constante de reagir) do individuo, e as que sdo adquiridas
representam o carater (valores formados por experiéncias pessoais, que Sao

relativamente modificaveis).

Davidoff (2001, p. 504), por sua vez, informa que:

Por personalidade, os psicélogos contempordneos querem referir-se
aqueles padrfes relativamente consistentes e duradouros de percepcéo,
pensamento, sentimento e comportamento que ddo as pessoas identidade
distinta. A personalidade € um “constructo sumario”, que inclui
pensamentos, motivos, emocgdes, interesses, atitudes, capacidades e
outros.
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Segundo Morris e Maisto (2004), existem quatro grandes perspectivas, no
campo da psicologia, que procuram explicar o comportamento humano através do

estudo da personalidade e cada qual tem algo a ensinar:

a) teorias psicodindmicas: tentam explicar as raizes de todo comportamento
humano, pois consideram que as origens da personalidade estdo nas
motivacbes e nos conflitos inconscientes, freqliientemente sexuais.
Principais exponentes: Sigmund Freud, Carl Jung, Alfred Adler, Karen
Horney, Erik Erikson;

b) teorias humanistas: concentram-se nas motivacdes positivas para o
crescimento e na realizacdo do potencial na formacdo da personalidade.

Principais exponentes: Carl Roger, Abraham Maslow;

C) teorias de traco: essencialmente descritivas e sem se ocuparem de tentar
explicar as causas dos comportamentos. Categorizam as personalidades
e descrevem de que maneira diferem. Principal exponente: Raymond
Cattell;

d) teorias da aprendizagem cognitivo-social: encontrar as raizes da
personalidade nos modos como as pessoas pensam o ambiente, agem

sobre ele e reagem a ele. Principal exponente: Albert Bandura.

Os estudos comportamentais em ambientes organizacionais tém sido
grandes usudarios das teorias da personalidade, principalmente as teorias de traco e
de tipos psicologicos, por defenderem que o comportamento tipico do individuo
impacta seu desempenho e, consequientemente, o desempenho da organizacédo. A
utilizacéo de testes psicolégicos € amplamente difundida nos processos de selegcéo
de pessoal como uma forma objetiva de avaliar as caracteristicas subjetivas dos
candidatos. Para Ricco (2004, p. 18), “independente do enfoque, em ambiente
organizacional, o conhecimento sobre os perfis de comportamentos, ou estilos,
identificam tendéncias individuais de acéo, parametrizam programas de capacitacao
e subsidiam decisdes estratégicas”.

Entretanto, esta pratica é criticada na visdo behaviorista , como a de Skinner
(1995), que considera que os testes psicoldgicos mascaram o que o individuo fez e

sob que condi¢cdes ambientais, pois pretendem indicar o que o individuo é. O autor
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considera que investigar o que o individuo fez e as condi¢des sob as quais ele o fez

sdo a matéria-prima de uma analise funcional.

Em resumo, tanto os estimulos externos como a personalidade tém de ser
tomados em conta para compreender e predizer o comportamento humano e a
experiéncia subjetiva. Neste sentido, o presente estudo também considera que &
fundamental verificar possiveis associacdes, cruzando-se caracteristicas de
personalidade com variaveis que podem estar exercendo influéncia direta sobre o
comportamento dos individuos como, por exemplo, variaveis ambientais externas e
internas da organizacdo. No caso especifico desta pesquisa, a variavel a ser
considerada sera a percepcdo que os profissionais tém quanto a incerteza no

ambiente decisorio.

Considerando, entdo, por um lado, as tendéncias individuais de acé&o
suportadas pelas caracteristicas de personalidade (que sao relativamente estaveis)
e, de outro, a influéncia que as condicbes ambientais acarretam no comportamento
humano, é possivel que se encontre situagcbes altamente dissonantes, como por
exemplo, um tomador de decisdo com baixa tolerédncia a ambigiidade e com um
modo de pensar extremamente racional e logico, tendo que desempenhar suas
funcbes em um ambiente ambiguo, instdvel e imprevisivel. Certamente, esta

situagéo levaria o individuo a vivenciar um conflito e & necessidade de adaptacéo.

Para Lazarus (1977), a adaptacdo consiste nos processos por meio dos
quais os individuos dominam as exigéncias do meio, isto €, a forma como ele se
ajusta ou se adapta a tais exigéncias, pois “o conflito ocorre quando duas exigéncias
gue estao sendo impostas a uma pessoa sao incompativeis”. Na visdo do autor, “[...]
o conforto, a felicidade e a eficiéncia de uma pessoa dependem do seu éxito em

resolver conflitos.”

Conflito é definido por Davidoff (2001, p. 757) como sendo “Situacdo em
que duas ou mais necessidades, objetivos ou curso de agdo sdo incompativeis,

fazendo com que o organismo sinta-se impulsionado em diferentes dire¢cdes.”

Segundo a teoria de Piaget, conforme informa Davidoff (2001, p. 755), a
adaptacdo se refere “[...] ao desenvolvimento de capacidades mentais a medida que
0s organismos interagem e aprendem a enfrentar os proprios ambientes. E

composto de assimilacéo e adaptacéo.” (grifos da autora)
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Neste sentido, a adaptacdo pode ocorrer por acomodacao, isto €, a pessoa
acomoda-se a exigéncia externa, abandonando ou negando suas necessidades
internas divergentes das exigéncias externas, ou por assimilacdo, que requer o
dominio, a eliminagdo ou rejeicdo da exigéncia externa em vez de abandonar suas
necessidades pessoais (LAZARUS, 1977). No exemplo utilizado acima, a adaptacao
provavelmente seria obtida por acomodacdo, dado que as condicdes ambientais
dificilmente poderiam ser dominadas ou eliminadas, e neste caso, segundo o autor,
a resultante para o individuo poderia ser ruim, pois esse tipo de solu¢do pode ter

consequUéncias patoldgicas.

A existéncia de conflito sempre € acompanhada pelos estados de tensao.
Para Lazarus (1977), os aspectos afetivos da tensdo (por exemplo a angustia e a
depressao) interferem no pensamento, na capacidade de atencdo e aprendizagem

de matérias complexas e na capacidade de resolucéo de problemas:

[...] a exposicdo de pessoas a situacdes tensas diminui o seu campo
perceptual, tornando-a menos cénscia das caracteristicas do meio ambiente
e menos apta a utilizar informacdes relevantes para a solugdo de seus
problemas [...] assim, confundem a pessoa sobre a realidade, levando-a,
portanto, a decisdes inadequadas, na base de uma apreciagéo incorreta das
circunstancias.
Neste sentido, a dissonancia entre as tendéncias individuais de acéo e as
caracteristicas das condi¢cdes ambientais, configura uma fonte de estresse para o

decisor.

7

Para Myers (1999), o estresse € um conceito indefinido, pois pode ser
utiizado para descrever ameacas e desafios (estimulo) ou nossas reacdes
(resposta). Por um lado, ele pode ter efeitos positivos quando o fator estressante é
visto como um desafio, pois pode motivar o individuo a superar problemas. Por
outro, ele pode ter efeitos negativos quando o fator estressante representa uma
ameaca. De qualquer maneira, o autor considera que o0 estresse prolongado pode
causar deterioracao fisica.

Davidoff (2001, p. 390), citando Fleming et al. (1984), considera que o termo
estresse “[...] se refere tanto a condi¢cdes que despertam ansiedade ou medo quanto
a ansiedade ou medo despertados”, e adota 0s termos estresse, medo e ansiedade
como similares. Para a autora, 0 estresse tem consequéncias cognitivas na medida

em que ela altera a capacidade do individuo de processar informacoes, de prestar
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atencdo no que estd ocorrendo ou em indicacdes que sdo fornecidas em tarefas
intelectuais e de agir de forma flexivel por torna-lo menos adaptavel a alternar

taticas.

Para Morris e Maisto (2004, p. 132), “o termo estressor refere-se a qualquer
exigéncia do ambiente que cria um estado de tensdo ou ameaca e requer mudanca
ou adaptacdo”. O estresse provoca sentimentos de pressdo (ser compelido a
acelerar, intensificar, mudar a direcdo do comportamento ou melhorar o
desempenho), frustracdo (ser impedido de alcancar um objetivo) e conflito. Os
efeitos prejudiciais do estresse sobre a saude humana, segundo os autores, tém
sido comprovados por pesquisa e estdo relacionados principalmente a doencas

cardiacas das coronarias e ao desequilibrio do sistema imunoldégico.
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3 METODO

Muito se debate, no meio académico, quanto ao status cientifico das
disciplinas pertencentes as ciéncias sociais, em funcéo das reais probabilidades do
comportamento humano poder ser submetido a um estudo cientifico. Porém, na
visdo de Babbie (2003, p. 58), “[...] nenhuma diferenca significativa parece existir
entre ciéncias fisicas e sociais”. Tal afirmacédo € feita pelo autor em funcdo das
caracteristicas que ele atribui as ciéncias sociais: ela € ldgica, deterministica,
generalizante, parcimoniosa, empiricamente verificavel, intersubjetiva e aberta a

modificacdes.

Campos (2000) sugere a classificacdo do método de pesquisa, utilizando-se

cinco critérios basicos:
a) quanto ao tipo — descritiva ou experimental;
b) quanto a relacdo temporal — longitudinal ou transversal;
c) quanto ao local de realizacdo — campo ou laboratorio;
d) quanto a fonte de informagfes — campo ou documental,

e) quanto ao delineamento da pesquisa - levantamento, correlacional,

experimental ou quase-experimental.

Neste sentido, o presente estudo relata uma pesquisa descritiva, realizada
em campo, de relagdo temporal transversal e delineamento correlacional, cuja fonte

de informacdes sera o campo.

Este € um estudo descritivo, pois pretende descrever fendmenos e
caracteristicas, estimar propor¢cées da populacdo que tenham essas caracteristicas
e descobrir associacdes entre diferentes variaveis (COOPER; SCHINDLER, 2003).
Para atingir os objetivos desta pesquisa, optou-se por uma abordagem quantitativa
do problema. Ser4d adotada a abordagem de comunicacdo para a realizacdo da
pesquisa. Cooper e Schindler (2003) consideram que o planejamento de pesquisa
s6 pode ser classificado, de acordo com a abordagem utilizada, em duas categorias:
abordagem de observacgéo e abordagem de comunicacéo.

A abordagem de comunicacdo envolve o questionamento ou estudo de
pessoas e registro de suas respostas para analise. O principal ponto forte
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do questionamento — ou da conducdo de uma survey - como técnica de
coleta de dados primarios é a sua versatilidade. (COOPER; SCHINDLER,
2003, p. 248)

Os questionarios serdao de auto-avaliacdo. Selltiz et al. (1975, p. 397)
consideram que “com relacdo a certas caracteristicas de atitudes — por exemplo,
intensidade, importancia, etc. — verificou-se até agora que as auto-avaliacfes

constituem a Unica fonte satisfatoria de informacao”.

Percepcao
Incerteza
no ambiente de
negocios e
sensacgdo de
estresse

Comportamento
adotado

Racional

Variaveis

Demogréficas

FIGURA 9 — Design da pesquis

Fonte: conclusdes da pesquisa

A Figura 9 representa o desenho (design) da pesquisa descrita no tépico dos
objetivos especificos. Basicamente, ele tem por finalidade ilustrar esquematicamente
como o0 estudo do problema definido preliminarmente sera desenvolvido
(MONTEIRO, 1998). O design procura mostrar que € possivel discriminar
comportamentos racionais e intuitivos e que as percepcdes de incerteza no ambiente
de negdcios e variaveis demogréficas podem ter associacbes com os tipos de
comportamentos adotados pelos gestores. Esta pesquisa sera realizada em duas

fases:

a) primeira fase: sera feito um pré-teste com os questionarios de pesquisa,
com o objetivo de detectar possiveis problemas de compreensdo das
guestdes. Cooper e Schindler (2003) consideram que a fase de pré-teste
serve para “detectar pontos fracos no planejamento e na instrumentacao
e para fornecer dados para selecdo de uma amostragem de
probabilidade”;
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b) segunda fase: apés a fase de pré-teste, sera utilizado o método de survey
auto-administrado com profissionais responsaveis por decisdes

estratégicas empresariais.

3.1 Universo de pesquisa e critérios de amostragem

O universo de pesquisa sdo as empresas de capital privado e estatais, com
sede ou escritérios na cidade de Sdo Paulo, sendo que a unidade de analise seréo
0S supervisores, coordenadores e seus superiores hierarquicos. A escolha do
Municipio de Sdo Paulo se fundamenta de um lado, pela representatividade de seu
Produto Interno Bruto (PIB), que no ano de 2000 foi de US$ 51,5 bilhdes)® e, por
outro lado, pela grande concentracdo de executivos, sejam eles alocados
diretamente nas unidades produtivas ou nos escritorios centrais de administracao

estabelecidos na capital paulista.

A amostragem serd nado probabilistica em funcdo da dificuldade de se
estabelecer critérios estatisticos de selecdo, dado o desconhecimento dos
parametros da populagdo sob estudo (COOPER; SCHINDLER, 2003). O critério
utilizado para definicdo da amostra foi por acessibilidade e também por tipicidade,
por visar atingir empresas que estdo inseridas em ambientes concorrenciais de
diferentes graus de incerteza e pelas limitacbes de tempo e recursos desta
pesquisadora. O tamanho minimo da amostra foi calculado com base em cinco
vezes 0 numero de questbes apresentadas no instrumento de pesquisa. Como o
instrumento é composto de 30 questdes, definiu-se como tamanho minimo 150

respondentes.

3.2 Instrumentos de pesquisa

Esta pesquisa utilizara trés questionarios especificos que podem ser
encontrados nos anexos A, B e C. O primeiro, chamado de “caracterizacdo do
participante” (CP), tera por objetivo coletar as informacdo sobre varidveis

demograficas; o segundo, chamado de “caracterizagcdo do ambiente decisorio” (AD),

! Fonte IBGE, Departamento de Contas Nacionais
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tem por objetivo identificar a percepcdo de incerteza dos repondentes quanto ao
ambiente de negécios; o terceiro, chamado de “caracterizacdo do estilo decisoério”
(ED), servirh de base para classificar os respondentes em diferentes estilos de
tomada de decisao.

3.2.1 Caracterizacéo do participante (CP)

O questionario CP, que pode ser visualizado no anexo A, apresenta ao
respondente um conjunto de variaveis demograficas. Elas foram escolhidas com
base na revisdo de literatura e pretende-se com elas, além de caracterizar o
respondente, verificar a existéncia de associacdes das mesmas com os estilos
decisoérios e as percepcdes de incerteza no ambiente de negodcios. As principais
variaveis sdo: género, idade, tempo de experiéncia no cargo, nivel hierarquico e
grau de instrugdo. Utilizou-se tanto questdes abertas como questdes fechadas para

coletar tais informagdes.

3.2.2 Caracterizacdo do ambiente decisoério (AD)

O questionario AD, que pode ser visualizado no anexo B, foi construido com
base na proposicdo de Milliken (1987) quanto as dimensdes que compbe a
percepcdo de incerteza no ambiente de negaocios: Incerteza de Estado, Incerteza de
Efeito e Incerteza de Resposta. Ashill e Jobber (2001) testaram estas dimensdes 20
executivos de marketing e observaram associa¢ao positiva das trés dimensdes com

a percepcao de incerteza.

O instrumento é composto de 9 assertivas (P11 a P19), sendo 3 assertivas
para cada dimensao, que pretendem avaliar a percep¢ao de incerteza dos individuos
em seu ambiente decisoério, conforme se pode observar no Quadro 10, e uma (P20)
que pretende verificar se o individuo se sente estressado ao tomar decisbes
estratégicas neste ambiente (fator sensacéo de estresse). A definicdo operacional de

cada dimensao é mostrada no Quadro 9.
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Dimensdes/ | Rotulo no No. da Assertivas
fator banco de | questéo no
dados Anexo B
P11 1 E muito dificil saber quais ac¢des relevantes este
Incerteza de agente ird tomar.
estado P12 2 Dificilmente percebo a chance que existe de este
agente mudar seu comportamento.
P13 3 E muito dificil perceber como sera o novo
comportamento deste agente, caso ele mude.
P14 4 Dificilmente consigo prever se uma mudanca de
Incerteza de comportamento deste agente ird causar impacto
Efeito na empresa em que trabalho.
P15 5 E complicado prever que tipo de impacto a

empresa em que trabalho sofrerd, caso o agente
mude seu comportamento.

P16 6 Dificilmente consigo prever a forca do impacto
gue uma mudanga no comportamento deste
agente pode causar na empresa em que

trabalho.
P17 7 E muito dificil prever se este agente sera afetado
Incerteza de pelas decisdes que tomo.
resposta P18 8 E complicado prever de que maneira o agente
serd afetado pelas minhas decisdes.
P19 9 Dificilmente consigo prever como este agente ira
reagir as minhas decisfes.
Sensacao P20 10 Sinto-me estressado toda vez que tenho que
de estresse tomar uma decisdo que envolve este agente.

QUADRO 10 - Assertivas utilizadas no instrumento de pesquisa para avaliar a percepcdo de
incerteza no ambiente de negoécios

Ao preencher o formulario o respondente deveria, inicialmente, indicar um

agente externo a organizacdo em que trabalha (governo ou concorrentes ou clientes

ou fornecedores, etc.). Este agente, preferencialmente, deveria ser aquele que mais

influencia e/ou mais sofre diretamente as conseqiéncias de uma decisdo do

respondente. ApoOs fazer esta indicacdo, o participante da pesquisa deveria,

pensando no agente indicado, responder as questdes propostas (P11 a P20).

Para coletar as repostas optou-se pela utilizagcdo da escala do tipo Likert de
cinco pontos, variando entre discordo totalmente e concordo totalmente. Para Hair et
al. (1995), as escalas sao seéries de itens com conteudo homogéneo que, juntos,
formam uma medida composta para representar um conceito. Aaker et al. (2001)
consideram que a escala € um continuum no qual os objetos séo identificados em
funcdo da quantidade que possuem da caracteristica medida. Para Babbie (1999), o
método Likert baseia-se na suposicao de que o score que resulta das respostas aos
itens que refletem aparentemente a variavel estudada, é capaz de fornecer uma

medida razoavelmente boa desta variavel.
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3.2.3 Caracterizacao do estilo decisorio (ED)

O questionario ED, que pode ser visualizado no anexo C, € composto de dez
pares de afirmativas relacionadas aos atributos descritos nos Quadros 7 e 8 e estao
divididas em dois momentos da tomada de decisdo: (1) forma como gera alternativas
para solucdo de problemas e (2) forma como toma decisdo (julgamento). Tais
momentos foram identificados por Simon (1987), Tverski e Kahneman (1986) e

Mintzberg e Westley (2001). Os Quadros 11 e 12 mostram os pares de afirmativas

utilizadas.
Atributo No. do Comportamento racional Comportamento Intuitivo
par no (A) (X)
Anexo C
As melhores alternativas para|As melhores alternativas para
Orientac&o solucionar um problema surgem | solucionar um problema surgem da
no tempo 1 da analise sistematica de fatos | visualizagéo de tendéncias futuras.
atuais ou passados
Forma de Procuro estabelecer um caminho | Procuro ndo tentar ordenar os
pensar 2 logico e seqlencial entre a|pensamentos, isto é, deixo a mente
situacao atual e pretendida. livre para criar novos caminhos.
Para gerar boas alternativas, | As boas alternativas que gerei foram
Fonte de preciso fazer antes uma ampla|aquelas baseadas na minha
informacéo 3 pesquisa e  analise  de |experiéncia prévia e nos
informacgdes sobre a questao. conhecimentos que acumulei ao
longo da vida.
Processo A divisdo do problema em partes | Para decidir melhor nada como
Cognitivo 4 é fundamental para o sucesso da | seguir meus insights.
deciséo.
Estilo de N&o procuro ficar “inventando |Costumo desenvolver solucdes
criacdo 5 a roda” para resolver um |inovadoras para resolver um
problema. problema.

QUADRO 11 — Pares de afirmativas utilizadas no instrumento de pesquisa para identificar o estilo
decisério no momento “forma como gera alternativas para solucéo de problemas”

Ao preencher o formulario o respondente devera optar por uma das duas
assertivas de cada par. A escolha se darda em funcdo da assertiva que mais se
aproximar de suas crencas e/ou modo de decidir ao estar envolvido em questdes
estratégicas em seu ambiente de trabalho. A classifica¢do do individuo em um estilo
decisoério se dard em funcdo da combinacdo da quantidade de respostas nos dois
momentos, isto é, individuos que optaram por uma maior quantidade de respostas
de comportamento racional (comportamento do tipo “A” no momento 1, do Quadro
11, com comportamento do tipo “B” no momento 2, do Quadro 12) serao
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classificados em um dos estilos racionais. Por outro lado, individuos que optaram por
uma maior quantidade de respostas de comportamento intuitivo (comportamento do
tipo “X” no momento 1, do Quadro 11, com comportamento do tipo “Y” no momento
2, do Quadro 12) seréo classificados em um dos estilos intuitivos. O procedimento

adotado para esta classificacdo sera descrito no item 4.2.1 deste estudo.

Atributo No. do Comportamento racional Comportamento Intuitivo
par no (B) (Y)
Anexo C
Foco de O efeito a curto prazo é a minha| O efeito a longo prazo é a minha
atencéo 6 principal preocupacdo quando | principal preocupa¢do quando tomo
tomo uma deciséo. uma deciséo.
Quase sempre tenho consciéncia | Na maioria das vezes nado &
Origem do 7 dos motivos que me levaram a | possivel explicar as regras e
processo tomar uma deciséo. conhecimentos que utilizei para
tomar uma deciséo.
Procuro evitar ao maximo que |Sempre levo em consideracdo as
Indicacéo fatores emocionais afetem | impressfes e sentimentos que
de acerto 8 minhas decisdes. tenho sobre o assunto quando tomo
uma deciséo.
Velocidade Preciso de tempo para refletir e | Costumo ser rapido para tomar
para decidir 9 analisar a situacdo antes de|decisbes, mesmo em situacdes
decidir. novas.
Forma da Decido que caminho seguir|Decido que caminho seguir quando
escolha 10 quando percebo nele a ldgica|“algo” me diz que ele me levara a
que me levara a atingir o objetivo | atingir o objetivo desejado.
desejado.

QUADRO 12 — Pares de afirmativas utilizadas no instrumento de pesquisa para identificar o estilo
decis6rio no momento “forma como toma decisao (julgamento)”

3.3 Plano de analise de dados

No tratamento descritivo dos dados, sera utilizada a técnica de distribuicdo de

freqUéncia das variaveis analisadas para descrever suas caracteristicas basicas.

As escalas intervalares, como a do tipo Likert adotada nesta pesquisa no
formulario AD, permite a utilizacdo de diversos testes estatisticos tais como média,
desvio padrdo, correlacdo produto momento, teste F, Anova, regressdo, andlise
fatorial, etc. (AAKER et al, 2001). Neste sentido, os dados coletados no presente

estudo serdo submetidos a tratamento estatistico tanto descritivo quanto inferencial.

Os métodos inferenciais utilizados serdo ANOVA, QUI-QUADRADO,
IGUALDADE DE DUAS PROPORQOES (Teste Z), KOLMOGOROV-SMIRNOV (KS),
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KAISER-MEYER-OLKIN (KMO), TESTE DE BARTLETT, ANALISE FATORIAL e
COMPARACOES MULTIPLAS DE TUKEY. A utilizacdo de cada um dos métodos
citados sera explicada no topico de andlise de resultados.
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4 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

4.1 Coletade dados

Inicialmente, procedeu-se o pré-teste com 0s questionarios de pesquisa,
com o objetivo de detectar possiveis problemas de compreensdo das questdes. Ele
foi realizado com 6 participantes e originou corre¢cdes e melhorias nos formularios
inicialmente propostos. Apds sua correcao, iniciou-se a distribuicdo dos formularios

para a formacao da amostra.
Para a coleta de dados, foram utilizadas duas estratégias distintas.

Primeiramente, foram distribuidas 250 coépias impressas dos formularios a
pessoas que se encaixavam na condicdo descrita no topico 3.1 deste trabalho.
Essas pessoas foram contatadas diretamente pela pesquisadora, e também através
da cooperacdo de seus alunos, em cursos de pos-graduacdo de Instituicdes
Educacionais sediadas na cidade de S&o Paulo e em empresas da mesma
localidade. O numero de pessoas que encaminharam os formularios respondidos foi
de 77, ou seja, um indice de resposta de 28,0%. Entretanto, em virtude de erro no
preenchimento dos formuléarios, tais como, auséncia de resposta em uma ou mais
questdes, ou 0 oposto, marcacao de mais de uma resposta para a mesma questao,
7 formuléarios foram descartados. Dessa forma, esta estratégia de coleta contribuiu
com 70 respostas validas.

A segunda estratégia de coleta referiu-se a construcédo, na internet, de uma
copia fiel dos instrumentos impressos. Para tal, utlizou-se o site
www.pesquisa.pro.br que oferece uma ferramenta propria para construcdo de
guestionarios de pesquisa. Este meio de coleta permite que o respondente acesse,
através da indicacdo de seu endereco de e-mail pessoal e de uma senha fornecida
pelo pesquisador, um endereco eletrbnico onde consta o formulario a ser
respondido. Para convidar as pessoas a participar da pesquisa, foi construido um
mailing list com 256 enderecgos eletronicos de executivos que se encaixavam na
condicdo descrita no tépico 3.1 deste trabalho, que foram coletados através de
pesquisa em home page de empresas com sede ou escritorio na cidade de Sao

Paulo. Em seguida, foi enviado um e-mail a cada um deles solicitando sua
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participacdo e dando instrucbes de como participar. Esta estratégia gerou 131

respostas, todas validas, ou seja, um indice de resposta de 51,2%.

Desta forma, a amostra coletada para analise de resultados foi de 201
respondentes, quantidade que superou em 34% o tamanho minimo da amostra
calculada no topico 3.1 deste estudo. Nao se considerara, para efeito de analise,
nenhuma diferenca entre as respostas obtidas através das duas estratégias, pois o
instrumento utilizado em ambas foi rigorosamente o mesmo, divergindo apenas na

forma de coleta das respostas.

Conclui-se que a estratégia de coleta por internet foi mais eficaz em funcéo

do indice maior de respostas validas obtidas.

4.2 Tratamento dos dados

A andlise e compreensao dos dados pode ocorrer por meio de graficos e
estatisticas, que nesta pesquisa serdo gerados a partir dos softwares Microsoft ®
Excel 1997 e SPSS for Windows, versédo 10.0.1.

4.2.1 Tratamento dos dados oriundos do questionério ed — caracterizacdo do

estilo decisoério

Antes de realizar a andlise estatistica propriamente dita, foi necessario
transformar os resultados obtidos no questionario ED (caracterizacdo do estilo
decisorio) em 6 estilos decisoérios. Estes estilos sdo: (1) racional puro, (2) racional,

(3) tendéncia racional, (4) tendéncia intuitiva, (5) intuitivo e (6) intuitivo puro.

Para chegar a esta tipologia, as respostas foram analisadas da seguinte

maneira:

a) 0 questionario é composto de dois blocos de pares de assertivas, cada um
contendo cinco pares, conforme mostrado nos Quadros 11 e 12 e que também
pode ser visualizado no Anexo C. No primeiro bloco, que é referente ao
constructo “forma como gera alternativas para solugcéo de problemas” (Quadro

11), a primeira assertiva de cada par se refere a um comportamento racional
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(A) e a segunda assertiva de cada par se refere a um comportamento intuitivo
(X). No segundo bloco, que é referente ao constructo “forma como toma
decisdes - julgamento” (Quadro 12), a primeira assertiva de cada par se refere
a um comportamento racional (B) e a segunda assertiva de cada par se refere

a um comportamento intuitivo (Y);

b) partindo-se deste critério, foram somadas, para cada participante, as
guantidades de respostas A, B, X ou Y. A partir desta soma, utilizou-se as
escalas descritas nos Quadros 13, 14, 15 e 16 para classificar o respondente

em um dos 6 estilos:

Estilo Quantidade de Quantidade de
repostas do tipo respostas do tipo Total de respostas
(A) (B)
5 5 10
Racional Puro 5 4 9
AB
(AB) 4 5 9
5 3 8
3 5 8
. 4 4 8
Racional

(AB) 4 3 7
3 4 7
3 3 6

QUADRO 13 - Critérios utilizado para classificar o individuo nos estilos Racional Puro e Racional
Fonte: dados da pesquisa

O tipo AB é considerado “racional puro” por sempre tomar decisdes e gerar
alternativas de maneira predominantemente racional, perfazendo um total de 9 ou 10

respostas de comportamento racional em um total de 10 respostas possiveis.

O tipo AB" é considerado “racional” por sempre tomar decisdes e gerar
alternativas de maneira predominantemente racional, perfazendo um total entre 6 e

8 respostas de comportamento racional em um total de 10 respostas possiveis.
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Estilo

Quantidade de
repostas do tipo

(X)

Quantidade de
respostas do tipo

(B)

Total de respostas

Tendéncia Racional
(XB)

5 5 10
5 4 9
4 5 9
5 3 8
3 5 8
4 4 8
4 3 7
3 4 7
3 3 6

QUADRO 14 — Critérios utilizado para classificar o individuo no estilo Tendéncia Racional

Fonte: dados da pesquisa

O tipo XB é considerado como de “tendéncia racional” por adotar um

comportamento predominantemente racional ao tomar decisdes (respostas do tipo

B), apesar de poder estar gerando alternativas de maneira intuitiva (respostas do

tipo X). A tomada de decisdo foi considerada o fator preponderante para esta

classificacdo, pois, em ultima instancia, é ela que definira o rumo das acoes.

Estilo Quantidade de Quantidade de
repostas do tipo respostas do tipo Total de respostas
(A) (Y)
5 5 10
5 4 9
4 5 9
5 3 8
Tendéncia Intuitiva 3 5 8
(AY) 4 4 8
4 3 7
3 4 7
3 3 6

QUADRO 15 — Critérios utilizado para classificar o individuo no estilo Tendéncia Intuitiva

Fonte: dados da pesquisa
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O tipo AY é considerado com “tendéncia intuitiva” por adotar um
comportamento predominantemente intuitivo ao tomar decisfes (respostas do tipo
Y), apesar de poder estar gerando alternativas de maneira racional decisdes
(respostas do tipo A). A tomada de deciséo, como ja foi mencionado, foi considerada
o fator preponderante para esta classificacdo pois, em ultima instancia, € ela que

definirh o rumo das acdes.

Estilo Quantidade de Quantidade de
repostas do tipo respostas do tipo Total de respostas
(X) (Y)
5 5 10
Intuitivo Puro 5 4 9
XY
o) 4 5 9
5 3 8
3 5 8
4 4 8
Intuitivo
(XY") 4 3 7
3 4 7
3 3 6

QUADRO 16 — Critérios utilizado para classificar o individuo nos estilos Intuitivo Puro e Intuitivo

Fonte: dados da pesquisa

O tipo XY é considerado “intuitivo puro” por sempre tomar decisdes e gerar
alternativas de maneira predominantemente intuitiva, perfazendo um total de 9 ou 10

respostas de comportamento intuitivo em um total de 10 respostas possiveis.

O tipo XY  é considerado “intuitivo” por sempre tomar decisdes e gerar
alternativas de maneira predominantemente intuitiva, perfazendo um total entre 6 e 8

respostas de comportamento intuitivo em um total de 10 respostas possiveis.

4.2.2 Tratamento dos dados oriundos do questionario AD — percepcdo de

incerteza no ambiente de negdécios
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O questionario AD (caracterizacdo do ambiente decisorio), que pode ser
visualizado no Anexo B, foi construido para avaliar as dimensdes: (1) Incerteza de
Estado, (2) Incerteza de Efeito e (3) Incerteza de Resposta, conforme mostra o
Quadro 9. Essas dimens@es correspondem a fatores empiricos e serao tratados pela

analise fatorial para confirmacéao.

Inicialmente, o respondente deveria escolher um agente externo a
organizacdo em que trabalha, como, por exemplo, governo ou concorrentes ou
clientes ou fornecedores. ApGs esta escolha, ele deveria responder um conjunto de
10 assertivas. As 9 primeiras se referem as dimensdes sobre incerteza percebida
guanto ao ambiente externo da empresa, representado pelo agente escolhido (3
assertivas para cada dimensdao). A Ultima assertiva se refere ao fato do respondente
se sentir ou ndo estressado quando toma decisfes em relacao a este agente.

Para cada assertiva, foi utilizada a escala Likert de 5 de cinco pontos,
variando entre discordo totalmente e concordo totalmente, conforme mostra o
exemplo abaixo. Para se chegar a uma conclusdo sobre se o respondente percebe

incerteza em relagdo ao seu ambiente decisorio, foi utilizado o seguinte critério:

w 0
oE |low | Z&|Quw |8
Q5 |2k | 0G| BE | B
o U xr o UU O‘I o
0210g2 120|388
O< oo Oa o
A | 2= | O §=18
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= g U
ZZ
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a) a concordancia do respondente com as assertivas representa que ele

percebe incerteza no ambiente decisorio;

b) para concluir se o respondente percebe incerteza para cada dimenséao,
ele devera ter assinalado no minimo 2 assertivas com “concordo em
parte” e/ou “concordo totalmente” do total de 3 assertivas. Caso contrario,
foi considerado que o respondente n&o percebe incerteza.;

c) apos a analise individual da percepcéo de incerteza para cada dimenséo,

foi avaliado se o individuo percebe incerteza de uma maneira geral. O

TOTALMENTE
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critério utilizado foi: caso o individuo perceba incerteza em pelo menos
duas dimensdes, considera-se que ele percebe incerteza no ambiente
decisério. Caso contrario, foi considerado que o respondente nao percebe

incerteza;

d) a partir desta analise, classificou-se cada respondente com: (1) percebe

incerteza e (2) ndo percebe incerteza.

4.2.3 A hipotese de ajustamento do individuo (estilo — percepcéao de incerteza)

Apos a classificacdo de cada respondente em um dos seis estilos decisérios
definidos (que variam em fungao da ado¢cao comportamentos mais racionais ou mais
intuitivos, conforme foi explicado no item 4.2.1 deste estudo) e da avaliagdo de sua
percepcdo de incerteza (fato do individuo ter ou ndo informacbes a respeito do
comportamento, acdes, impactos e reacdes do agente externo a organizagdo em
gue trabalha) foi criado com base na revisdo de literatura, no banco de dados de
respostas, uma nova variavel hipotética chamada de “ajustamento”, que classifica o
individuo em (1) sonante — aquele que possui um estilo decisério harménico com a
percepcdo de incerteza do ambiente e (2) dissonante — aquele que possui um estilo

decisorio desarménico com a percepcédo de incerteza do ambiente:
a) O individuo seré& considerado “sonante” se ele:
al) perceber incerteza no ambiente decisorio;
a2) pertencer aos estilos decisorios: “intuitivo puro”, “intuitivo” ou “tendéncia
intuitiva”.
b) O individuo também sera considerado “sonante” se ele:
b1l) ndo perceber incerteza no ambiente decisorio;

b2) pertencer aos estilos decisérios: “racional puro”, “racional” ou “tendéncia

racional’”.
c¢) O individuo seré& considerado “dissonante” se ele:

cl) ndo perceber incerteza no ambiente decisorio;
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c2) pertencer aos estilos decisérios: “intuitivo puro”, “intuitivo” ou “tendéncia
intuitiva”.
d) O individuo também sera considerado “dissonante” se ele:

d1) perceber incerteza no ambiente decisorio;

d2) pertencer aos estilos decisorios: “racional puro”, “racional” ou “tendéncia

racional”.

Apoés realizar esta andlise, cada respondente foi classificado em: (1) sonante

e (2) dissonante.

A criacédo desta variavel tem por objetivo avaliar a existéncia de associacao
entre o fato do individuo se sentir estressado ao tomar decisdes estratégicas em
relacdo ambiente externo da empresa e as hipéteses de ajustamento descrita acima.

O Quadro 17 resume as consideracdes desta hipétese.

Individuo Sonante Individuo Dissonante

Estilos/percepcdo | Percebe Percebe Percebe Percebe
de incerteza incerteza incerteza | incerteza | incerteza
Racionais X X
Intuitivos X X

QUADRO 17 — Resumo das consideracdes da hip6tese de ajustamento

Fonte: dados da pesquisa
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5 RESULTADOS

5.1 Técnicas utilizadas

Fica definido para este trabalho um nivel de significancia de 0,05 (5%).

No analise estatistica dos resultados, foram utilizadas tanto técnicas

descritivas como inferenciais.

5.2 Caracterizagdo da amostra

A amostra é composta por 201 individuos. No tratamento descritivo dos
dados, foi utilizada a técnica de distribuicdo de freqiéncia das variaveis analisadas

para descrever suas caracteristicas basicas:

A) género: a amostra é composta por 102 homens, 50,7%, e por 99 mulheres,
49,3%, conforme mostra a Figura 10;

B) idade: a amostra € composta por 30 individuos entre 22 e 29 anos, 14,9%, por
89 individuos entre 30 e 39 anos, 44,3%, por 62 individuos entre 40 e 49 anos,
30,8%, e por 20 individuos acima dos 50 anos, 10,0%, conforme mostra a
Figura 11.

Feminino

49.3% .
Masculino

50.7%

FIGURA 10 — Distribuicdo da amostra por género

Fonte: dados da pesquisa
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mais de 50
anos 22 a29 anos
40 a 49 anos

30a39anos

0,
30.8% 44.3%

FIGURA 11 — Distribuicdo da amostra por faixas de idade

Fonte: dados da pesquisa

C)nivel hierarquico — conforme mostra a Figura 12, a amostra é composta pela

seguinte estratificacdo de niveis hierarquicos:

C1) 1° Escaldo (Proprietario, Presidente, Vice-presidente, Gerente Geral,
Diretor/outro): 53 individuos, 26,4%,

C2) 2" Escaldo (alta geréncia): 37 individuos, 18,4%,
C3) 3’ Escaldo (média geréncia): 51 individuos, 25,4%,
C4) 4° Escaldo (Chefia/Supervis&o): 60 individuos, 29,9%.

D) tempo de experiéncia no nivel hierarquico indicado: a amostra € composta por
108 individuos que tém até 5 anos de experiéncia, 53,7%, por 57 individuos
que tém entre 6 e 10 anos, 28,4%, por 16 individuos que tém entre 11 e 15
anos, 8,0%, e por 20 individuos com mais de 15 anos de experiéncia, 9,9%,

conforme mostra a Figura 13,

E) grau de instrucdo: a amostra é composta por 9 individuos que tém até o 2° grau
completo, 4,5%, por 70 individuos graduados, 34,8%, por 63 individuos que
tém Pds-graduacdo Lato Sensu, 31,3%, por 56 individuos com Mestrado,

27,9%, e por 3 individuos com Doutorado, 1,5%, conforme mostra a Figura 14;



40. Escaldo
29.9% lo. Escalédo
26.4%
30. Escaldo 20. Escaldo
25.4% 18.4%
FIGURA 12 — Distribui¢do da amostra por niveis hierarquicos
Fonte: dados da pesquisa
Mais de 15
De 11a15 anos
anos 9.9%
9.0%
Até 5 anos
De 6a 10 52.7%
anos
28.4%

FIGURA 13 — Distribuicdo da amostra por tempo de experiéncia no nivel hierarquico informado

Fonte: dados da pesquisa

Doutorado Até 20. Grau
1.5% 4.5%
Mestrado Graduacéo
27.9% 34.8%
Pé6s Lato
Sensu
31.3%

FIGURA 14 — Distribuicdo da amostra por grau de instru¢éo dos respondentes

Fonte: dados da pesquisa
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F) area funcional de atuacdo: 36 respondentes declararam trabalhar na area
comercial, 17,9%, 17 na area de marketing, 8,5%, 39 na area de controladoria,
19,4%, 19 na é&rea de financas, 9,5%, 12 na area de recursos humanos, 6,0%,
10 na éarea de producdo/operacdes, 5,0%, 25 na area de administracdo geral,

12,4% e 43 em outras areas, 21,4%, conforme mostra a Figura 15;

Comercial
Qutras 17.9%

21.4%

Marketing

Administracéo 8.5%

Geral
12.4% \

Controladoria
19.4%

Producéo /
Operagdes Financas
5.0% Rec. Humanos 9.5%

6.0%

FIGURA 15 — Distribuicdo da amostra por area funcional de atuagéo dos respondentes
Fonte: dados da pesquisa
G) setor de atividade das empresas: 38 dos respondentes declararam trabalhar
em industrias, 18,9%, 24 no comércio, 11,9%, 98 em empresas prestadoras de
servico, 48,8%, 38 em empresas publicas ou estatais, 18,9%, e 3 em

organizacgdes nao governamentais, 1,5%, conforme mostra a Figura 16;

Org. ndo
governa-
mental

1.5%

Industria
18.9%

Comércio
11.9%

Servico
48.8% Empresa
publica/estatal

18.9%

FIGURA 16 — Setor de atividade das empresas onde trabalham os respondentes

Fonte: dados da pesquisa
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H)numero de funcionarios das empresas: 37 respondentes informaram trabalhar

em empresas com até 20 funcionérios, 18,4%, 54 em empresas de 21 a 100

funcionarios, 26,9%, 27 em empresas de 101 a 200 funcionarios, 13,4%, 25 em

empresas de 201 a 1.000 funcionarios, 12,4%, e 58 em empresas com mais de

1.000 funcionarios, 28,9%, conforme mostra a Figura 17.

Mais de 1.000
28.9%

De 201 a 1.000
12.4%

De 101 a 200
13.4%

De 21 a100
26.9%

FIGURA 17 — Nimero de funciondrios das empresas onde trabalham os respondentes

Fonte: dados da pesquisa

5.3 Resultados sobre os estilos decisorios

Quanto a composicdo da amostra entre os estilos decisorios, nota-se que,

individualmente, o estilo dominante é o racional, 51,2%, seguido pelo de tendéncia

intuitiva, 17,4%, conforme mostra a Tabela 3. Em termos cumulativos, 0s racionais,

em seus trés estilos (racional puro, racional e tendéncia racional), respondem por

72,1% da amostra.

TABELA 3 — Composicao da amostra por estilo decisorio

Estilo Frequéncia Percentual Percentual Percentual

Valido Cumulativo
Racional puro 21 10,4 10,4 10,4
Racional 103 51,2 51,2 61,7
Tendéncia racional 21 10,4 10,4 72,1
Tendéncia intuitiva 35 17,4 17,4 89,6
Intuitivo 20 10,0 10,0 99,5
Intuitivo puro 1 0,5 0,5 100,0
Total 201 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa
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Quando se compara faixas de anos de experiéncia no cargo com o0s estilos
agrupados em racionais (racional puro, racional e tendéncia racional) e intuitivos
(intuitivo puro, intuitivo e tendéncia intuitiva), observa-se que quanto maior a
experiéncia, maior o nimero de individuos que adotam comportamento intuitivo,

conforme mostra a Tabela 4.

TABELA 4 — Estilos decisoérios adotados por faixa de anos de experiéncia do respondente no cargo

Experiéncia Frequéncia Percentual
Racionais Intuitivos Total Racionais  Intuitivos Total
De 1 a5 anos 87 21 108 80,6% 19,4% 100,0%
De 6 a 10 anos 39 18 57 68,4% 31,6% 100,0%
De 11 a 15 anos 9 7 16 56,3% 43, 7% 100,0%
Mais de 15 anos 10 10 20 50,0% 50,0% 100,0%
Total 145 56 201 72,1% 27,9% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa

O mesmo fato ocorre quando se compara faixas de idade dos respondentes
com os estilos agrupados em racionais (racional puro, racional e tendéncia racional)
e intuitivos (intuitivo puro, intuitivo e tendéncia intuitiva), isto €, quanto maior a idade,
maior o numero de individuos que adotam comportamento intuitivo, conforme mostra

a Tabela 5.

TABELA 5 — Estilos decisoérios adotados por idade do respondente

Freqiiéncia Percentual
Idade Racionais Intuitivos Total Racionais  Intuitivos Total
De 22 a 29 anos 26 4 30 86,7% 13,3% 100,0%
De 30 a 39 anos 66 23 89 74,2% 25,8% 100,0%
De 40 a 49 anos 43 19 62 69,3% 30,7% 100,0%
Mais de 50 anos 10 10 20 50,0% 50,0% 100,0%
Total 145 56 201 72,1% 27,9% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa

Foram comparadas as idades e as experiéncias médias entre os estilos.
Para tanto, utilizou-se o teste de comparacdo de médias de ANOVA. Os intervalos
descritos na Tabela 6 foram construidos com 95% de confianga estatistica. As

comparacdes podem ser observadas nas Figuras 18 e 19.
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TABELA 6 — Comparacéo das idades e das experiéncias médias entre os estilos

Estilos Idade Experiéncia

Est 1 |Est 2|Est 3|Est 4|Est 5|Est 1| Est 2 |Est 3|Est 4 |Est 5
Média 36,24 | 36,78 | 39,05 | 39,69 | 42,40 | 7,57 | 6,58 | 7,52 | 9,46 | 9,80
Mediana 36 36 40 38 41,5 7 5 5 6 10
Desvio Padréo | 6,06 | 7,74 | 7,36 | 7,87 | 8,38 | 5,28 | 593 | 6,27 | 7,35 | 6,06
Minimo 24 22 26 26 28 1 1 1 1 1
Méaximo 45 54 56 60 59 20 33 27 30 22
Tamanho 21 103 21 35 20 21 103 21 35 20
Limite Inferior 33,65 | 35,28 | 35,90 | 37,08 | 38,73 | 531 | 544 | 484 | 7,02 | 7,15
Limite Superior | 38,83 | 38,27 | 42,19 | 42,29 | 46,07 | 9,83 | 7,73 |10,20| 11,89 | 12,45
p-valor 0,016* 0,080#

Legenda: Est 1 — Racional puro; Est 2 — Racional; Est. 3 — Tendéncia racional; Est 4 — Tendéncia
intuitiva; Est 5 — Intuitivo; Est 6 — Intuitivo puro.

* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significAncia adotado.
# p-valores que por estarem préximos do limite de aceitacdo, sdo considerados que tendem a ser
significativos.

Conclui-se que, de maneira geral, existe diferenca média estatisticamente
significante entre os estilos para a idade. Sendo assim, utilizou-se comparacoes
multiplas de Tukey, para comparar dois a dois o0s estilos entre si e determinar onde
ocorre a diferenca. Assim, a Tabela 7 mostra somente os p-valores dessas

comparacoes.

TABELA 7 — Comparacéao das idades e das experiéncias médias entre os estilos

Estilos Est 1 Est 2 Est 3 Est 4
Est 2 0,998
Est 3 | 0,756 0,727
Idade

Est 4 | 0,476 | 0,296 0,998
Est 5 | 0,027* | 0,044* 0,625 0,711

Legenda: Est 1 — Racional puro; Est 2 — Racional; Est. 3 — Tendéncia racional; Est 4 — Tendéncia
intuitiva; Est 5 — Intuitivo; Est 6 — Intuitivo puro.

* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significAncia adotado.

Conclui-se gue a diferenca encontra-se entre os estilos 1 (racional puro) e 2

(racional) com o estilo 5 (intuitivo).
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4 Comparacédo de Idade por Estilo )

44 +
421
40
381

36
34+

32

Estilo 1 Estilo 2 Estilo 3 Estilo 4 Estilo 5
\_ O O O = S| Y.

FIGURA 18 — Grafico de comparagéo de idade por estilo
Fonte: dados da pesquisa

Legenda: Estilo 1 — Racional puro; Estilo 2 — Racional; Estilo 3 — Tendéncia racional; Estilo 4 —
Tendéncia intuitiva; Estilo 5 — Intuitivo; Estilo 6 — Intuitivo puro.

4 Comparagao de Experiéncia por Estilo )
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FIGURA 19 — Grafico de comparagédo de experiéncia profissional no cargo por estilo
Fonte: dados da pesquisa

Legenda: Estilo 1 — Racional puro; Estilo 2 — Racional; Estilo 3 — Tendéncia racional; Estilo 4 —
Tendéncia intuitiva; Estilo 5 — Intuitivo; Estilo 6 — Intuitivo puro.
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Da andlise dos estilos, agrupados em racionais e intuitivos, em relacdo aos
géneros, pode-se verificar ainda que ha predomindncia da adocdo de
comportamento racional tanto entre homens (72,5%) como entre as mulheres

(71,7%), conforme mostra a Tabela 8.

TABELA 8 — Estilos decisoérios adotados por género

Freqliéncia Percentual
Género Racionais Intuitivos Total Racionais  Intuitivos Total
Masculino 74 28 102 72,5% 27,5% 100,0%
Feminino 71 28 99 71,7% 28,3% 100,0%
Total 145 56 201 72,1% 27,9% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa

Dentre os niveis hierarquicos declarados pelos pesquisados, observa-se
uma maior adocao do estilo intuitivo entre os integrantes do 1’ escaldo (Proprietario,
Presidente, Vice-presidente, Gerente Geral, Diretor) — 39,6% - do que entre 0s
demais niveis hierarquicos (Alta Geréncia, Média Geréncia, Supervisao,

Coordenacéo) — 23,6% -, conforme mostra a Tabela 9.

TABELA 9 — Estilos decisérios adotados por nivel hierarquico

Freqiiéncia Percentual
Hierarquia Racionais Intuitivos Total Racionais  Intuitivos Total
1" Escaldo 32 21 53 60,4% 39,6 % 100,0%
Demais niveis 113 35 148 76,4% 23,6% 100,0%
Total 145 56 201 72,1% 27,9% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa

Quando se analisa os estilos decisérios em relacdo ao grau de instrucao,
observa-se que a medida que aumenta o grau de instru¢cdo, aumenta a adocao do

estilo racional, como se pode observar na Tabela 10.

TABELA 10 - Estilos decisérios adotados por grau de instrugédo

Frequéncia Percentual
Grau de instrucdo Racionais Intuitivos Total Racionais Intuitivos Total
2" grau ou inferior 4 5 9 63,3% 36,7% | 100,0%
Graduacao 46 24 70 65,7% 34,3% | 100,0%
Pés - Lato Sensu 48 15 63 76,2% 23,8% | 100,0%
Mestrado ou Doutorado 47 12 59 79,7% 20,3% | 100,0%
Total 145 56 201 72,1% 27,9% | 100,0%

Fonte: dados da pesquisa
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5.4 Resultados sobre a percepcéo de incerteza no ambiente de negécios

Para iniciar o processo de andlise foi feito um teste de Kolmogorv-Smirnov
(KS) para verificar a aderéncia da distribuicdo a uma distribuicdo normal, conforme
mostra a Tabela 11.

Conclui-se que nenhuma das questbes e nem a avaliacdo de estresse se
aderem a uma distribuicdo normal. No entanto, isto era esperado, pois os dados sdo
categoricos, ou seja, qualitativos, e a distribuicdo normal é uma distribuicdo
quantitativa continua. Assim, este resultado obtido garante a qualidade dos

resultados em termos de distribuicéo.

TABELA 11 — Resultado do teste de Kolmogorv-Smirnov (KS)

Questbes p-valor
E muito dificil saber quais a¢des relevantes este agente ira tomar. <0,001*
Dificilmente percebo a chance que existe deste agente mudar seu

<0,001*
comportamento.
E muito dificil perceber como sera o novo comportamento deste agente, caso <0.001*
ele mude. '
Dificilmente consigo prever se uma mudanca de comportamento deste agente <0.001*
ird causar impacto na empresa em que trabalho. '
E complicado prever que tipo de impacto a empresa em que trabalho sofrera, <0.001*
caso 0 agente mude seu comportamento. ’
Dificilmente consigo prever a for¢a do impacto que uma mudanga no <0.001*

comportamento deste agente pode causar na empresa em que trabalho.
E muito dificil prever se este agente sera afetado pelas decisées que tomo. <0,001*
E complicado prever de que maneira o agente sera afetado pelas minhas <0.001*
decisbes '
Dificilmente consigo prever como este agente ira reagir as minhas decisoes. <0,001*
Sinto-me estressado toda vez que tenho que tomar uma decisdo que envolve <0.001*
este agente. ’

* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significancia adotado.

Foi efetuado o célculo do indice de adequacdo da amostra de KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) que na verdade é uma andlise prévia da Analise Fatorial. Ele
representa uma medida de “correlacéo parcial” (adequabilidade) dos dados sobre os
quais sera feita a analise de fatorial. Complementado a analise inicial da fatorial, foi
realizado o Teste de Bartlett. Este teste mede se a matriz de correlacdo dos dados é
igual ou ndo a matriz identidade. Como resultados obteve-se um KMO = 0,804 e
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pelo teste de Bartlett um p-valor <0,001, o que garante que de fato a utilizacdo da

Andlise Fatorial serd bem empregada.

O proximo passo foi a realizagdo da Andlise Fatorial. Esta analise serve para
criar fatores, ou seja, agrupar algumas questdes que possuam algum significado
comum. Foi utilizado na analise fatorial 0 método de rotacéo ortogonal Varimax com
normalizacdo “Kaiser”, lembrando que sO se considerard os eigenvalue (valor

préprio) maior que 1,0.

Seguem, na Tabela 12, as cargas fatoriais para cada uma das questbes em
cada um dos fatores. Quanto maior for a carga, mais a questao € representativa para
o fator. O sinal de negativo apenas indica uma relacdo inversamente proporcional,

ou seja, 0 que vale mesmo é o valor do niumero em absoluto.

TABELA 12 — Cargas Fatoriais

Rotated Component Matrix

No. da Questdes Fatores
guestao 1 2 3
1 E muito dificil saber quais acbes relevantes este agente ira 0852
tomar. '
2 Dificilmente percebo a chance que existe deste agente 0748
mudar seu comportamento. '
3 E muito dificil perceber como sera o novo comportamento
0,806
deste agente, caso ele mude.
4 Dificilmente consigo prever se uma mudanca de
comportamento deste agente ird causar impacto na 0,814
empresa em que trabalho.
5 E complicado prever que tipo de impacto a empresa em que 0.863
trabalho sofrerd, caso o agente mude seu comportamento. '
6 Dificilmente consigo prever a forca do impacto que uma
mudanca no comportamento deste agente pode causar na 0,808
empresa em que trabalho.
7 E muito dificil prever se este agente sera afetado pelas 0.852
decisdes que tomo. '
8 E complicado prever de que maneira o agente sera afetado 0878
pelas minhas decisbes '
9 Dificilmente consigo prever como este agente ird reagir as 0834
minhas decisdes. '

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization. A Rotation converged in 5 iterations.

A Tabela 12 mostra os fatores e quais as questdes que os compdem. Assim,

os fatores ficaram compostos com as seguintes questdes:
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v' Fator 1 (Questdes 7, 8 e 9): relacionado a incapacidade do individuo de
prever as acdes relevantes que o agente externo a organizacao ira

tomar.

v' Fator 2 (Questdes 4, 5 e 6): relacionado a incapacidade do individuo de
prever o impacto que uma mudanca do agente externo ira causar

em sua organizagao.

v' Fator 3 (Questdes 1, 2 e 3): relacionado a inabilidade do individuo de

prever 0s possiveis impactos de suas proprias decisdes.

A seguir mostra-se, na Tabela 13, as cargas fatoriais de cada um dos fatores
e também a variabilidade explicada por cada um deles em separado e no
acumulado. Observa-se que normalmente o primeiro fator € o de maior eigenvalue e

por isso, 0 que possui a maior variabilidade de explicabilidade.

TABELA 13 — Total da variancia explicada

Fatores - Eigenyalug
Eigenvalue | % da Variancia | Acumulada %
1 4,200 46,67 46,67
2 1,595 17,73 64,40
3 1,056 11,73 76,13

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Observa-se que os 3 fatores criados, explicam em boa parte a variabilidade total
(76,13%). Duas informac¢des muito importantes devem ser ressaltadas: a primeira é
qgue os dados convergiram em apenas 5 interacdes, 0 que mostra grande coesao
nos resultados; a segunda é que os fatores criados correspondem exatamente ao

que havia sido criado no desenho amostral (fatores teoricos).

Para avaliar a existéncia de associagoes, foi feito o teste de Qui-quadrado
entre os fatores calculados e a variavel estresse, conforme mostram as Tabelas 14,
15 e 16.
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TABELA 14 — Resultado do teste Qui-quadrado entre o fator 3 e a variavel estresse

Estresse Fator 3 Total Estresse Fator 3 Total
1 2 1 2
1 13 40 53 1 14,4% | 36,0% | 26,4%
2 20 35 55 2 22,2% | 31,5% | 27,4%
3 11 16 27 3 12,2% | 14,4% | 13,4%
4 28 18 46 4 31,1% | 16,2% | 22,9%
5 18 2 20 5 20,0% | 1,8% | 10,0%
Total 90 111 201 Total 44,8% | 55,2% | 100%

p-valor < 0,001*
* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significAncia adotado.

Legendas:
® Estresse: (1), (2) e (3) — o individuo ndo sente estressado; (4) e (5) — o individuo se sente
parcialmente estressado ou estressado.

® Fator 3 : (1) — percebe incerteza; (2) ndo percebe incerteza.

TABELA 15 — Resultado do teste Qui-quadrado entre o fator 2 e a variavel estresse

Estresse Fator 2 Total Estresse Fator 2 Total
1 2 1 2
1 6 47 53 1 17,1% | 28,3% | 26,4%
2 10 45 55 2 28,6% | 27,1% | 27,4%
3 3 24 27 3 8,6% |14,5% | 13,4%
4 11 35 46 4 31,4% | 21,1% | 22,9%
5 5 15 20 5 14,3% | 9,0% | 10,0%
Total 35 166 201 Total 17,4% | 82,6% | 100%
p-valor = 0,368

* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significancia adotado.

Legenda:

® Estresse: (1), (2) e (3) — o individuo ndo sente estressado; (4) e (5) — o individuo se sente
parcialmente estressado ou estressado.

®* Fator 2 : (1) — percebe incerteza; (2) ndo percebe incerteza.

TABELA 16 — Resultado do teste Qui-quadrado entre o fator 1 e a variavel estresse

Estresse 1Fator ; Total Estresse 1Fator 12 Total
1 9 44 53 1 12,9% | 33,6% | 26,4%
2 13 42 55 2 18,6% | 32,1% | 27,4%
3 7 20 27 3 10,0% | 15,3% | 13,4%
4 24 22 46 4 34,3% | 16,8% | 22,9%
5 17 3 20 5 24.3% | 2,3% | 10,0%
Total 70 131 201 Total 34,8% | 65,2% | 100%

p-valor < 0,001*
* p-valores considerados estatisticamente sigruncauvus peraiie v river ue siymncaiicia adotado.

Legenda:
® Estresse: (1), (2) e (3) — o individuo ndo sente estressado; (4) e (5) — o individuo se sente
parcialmente estressado ou estressado.

® Fator 1: (1) — percebe incerteza; (2) ndo percebe incerteza.
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Como se pode observar nas Tabelas 14 e 16, de fato existe uma associacao
e/ou dependéncia estatisticamente significante entre a variavel estresse e os fatores
3 e 1, porém ndo ha com relacdo ao fator 2. Destacou-se, em cinza, o lugar onde

esta associacao € mais forte.

Outra forma de avaliar estas associacfes pode ser observada nas Tabelas
17 e 18.

TABELA 17 — A presenca da sensacdo de estresse e a percepcdo de incerteza no ambiente de
negaécios

Valor categérico Percepcéo de Incerteza | Percepcao de Incerteza | Percepcao de Incerteza
da variavel relacionada ao fator 3 relacionada ao fator 2 relacionada ao fator 1
estresse Sim Nao Total Sim Nao Total Sim Nao Total
4 28 18 46 11 35 46 30 16 46
5 18 2 20 5 15 20 17 3 20
Total 46 20 66 16 50 66 47 19 66

% Total 70% 30% | 100% | 24% 76% 100% 71% 29% | 100%

Fonte: dados da pesquisa

Obs.: os valores categoricos 4 e 5 representam as pessoas que concordaram totalmente, ou pelo
menos em parte, com a assertiva relacionada a sensacdo de estresse ao tomar decisdes

estratégicas.

A Tabela 17 mostra que das 66 pessoas que declaram sentir estresse ao
tomar decisbes estratégicas, 70% percebem incerteza relacionada ao fator 3 e 71%
percebem Incerteza relacionada ao fator 1, enquanto que apenas 24% percebem

Incerteza relacionada ao fator 2.

Confirmando esta associacao, a Tabela 18 mostra que das 108 pessoas que
declaram ndo sentir estresse ao tomar decisdes estratégicas, 69% ndo percebem
Incerteza relacionada ao fator 3, 80% nao percebem Incerteza relacionada ao fator 1

e 85% nao percebem Incerteza relacionada ao fator 2.
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TABELA 18 — A auséncia da sensagdo de estresse e a percep¢do de incerteza no ambiente de

negoécios
Valor categorico | Percepcgédo de Incerteza | Percepcao de Incerteza | Percepgéo de Incerteza
da variavel relacionada ao fator 3 relacionada ao fator 2 relacionada ao fator 1
estresse Sim Nao Total Sim Nao Total Sim Nao Total
1 13 40 53 6 47 53 9 44 53
2 20 35 55 10 45 55 13 42 55
Total 33 75 108 16 92 108 22 86 108
% Total 31% 69% | 100% 15% 85% | 100% 20% 80% | 100%

Fonte: dados da pesquisa

Obs.: os valores categoricos 1 e 2 representam as pessoas que discordaram totalmente, ou pelo
menos em parte, com a assertiva relacionada a sensacdo de estresse ao tomar decisdes
estratégicas.

Pode-se avaliar ainda que a percepcdo de incerteza no ambiente de
negocios difere entre os diversos niveis hierarquicos dos pesquisados, conforme

mostra a Tabela 19.

TABELA 19 — A percepg¢do de incerteza no ambiente de negocios entre os diferentes niveis
hierarquicos

Percepcao de Incerteza Percepcao de Incerteza | Percepcao de Incerteza
relacionada ao fator 3 relacionada ao fator 2 relacionada ao fator 1
Nivel hierarquico | Sim Ndo Total Sim Néo Total Sim N&o Total
1 Escaldo | Qtde 15 38 53 4 49 53 14 39 53
% 28% 72% 100% 8% 92% 100% | 26% 74% | 100%
2 Escaldo | Qtde | 18 19 37 2 35 37 14 23 37
% 49% 51% 100% 5% 95% 100% | 38% 62% | 100%
3e4 Qtde 57 54 111 29 82 111 47 64 111
EscalGes % 51% 49% 100% 26% 74% 100% | 42% 58% | 100%
Qtde 90 111 201 35 166 201 75 126 201
Total % 45% 55% 100% 17% 83% 100% | 37% 63% | 100%

Fonte: dados da pesquisa

A medida que se desce na hierarquia, aumenta o nimero de individuos que
percebem Incerteza relacionada ao fator 3, isto é, 28% dos integrantes do 1’ Escaldo
percebem Incerteza de Estado contra 51% dos integrantes do 3° e 4° Escaldes. O
mesmo efeito ocorre com a percepc¢ao de Incerteza relacionada ao fator 1. O grupo

que menos percebe Incerteza relacionada ao fator 2 é o do 2° Escaldo (5%).

Também foi possivel verificar que a percepcao de incerteza no ambiente de
negocios € afetada pelo tempo de experiéncia no cargo, conforme mostra a Tabela
20.
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A medida que o tempo de experiéncia aumenta, diminui o nimero de
individuos que percebem relacionada ao fator 3, isto €, 50% dos pesquisados com
até 5 anos de experiéncia percebem Incerteza relacionada ao fator 3 contra 28% dos
pesquisados com mais de 10 anos de experiéncia. O mesmo efeito ocorre com a

percepcao de Incerteza relacionada ao fator 1.

TABELA 20 — A influéncia do tempo de experiéncia na percepcdo de incerteza no ambiente de

negacios
Tempo de Percepcao de Incerteza Percepcao de Incerteza | Percepcao de Incerteza
experiéncia no relacionada ao fator 3 relacionada ao fator 2 relacionada ao fator 1
cargo Sim N&o Total Sim N&o Total Sim N&o Total
lab5anos | Qtde 54 54 108 15 93 108 45 63 108
% 50% 50% 100% 14% 86% 100% | 42% | 58% | 100%
6al0 Qtde 26 31 57 16 41 57 21 36 57
anos % 46% 54% 100% 28% 72% 100% | 37% | 63% | 100%
Mais de 10 | Qtde 10 26 36 4 32 36 9 27 36
anos % 28% 72% 100% 11% 89% 100% | 25% | 75% | 100%
Qtde 90 111 201 35 166 201 75 126 201
Total % 45% 55% 100% 17% 83% 100% | 37% | 63% | 100%

Fonte: dados da pesquisa

Pode-se ainda verificar que a percepcdo de incerteza no ambiente de
negécios também difere em funcdo da idade do respondente, conforme mostra a
Tabela 21.

TABELA 21 — A percepcao de incerteza no ambiente de negécios por faixas de idade dos
pesquisados

Percepcéo de Incerteza Percepcéo de Incerteza | Percepcao de Incerteza

relacionada ao fator 3 relacionada ao fator 2 relacionada ao fator 1
Idade Sim Nao  Total Sim Nao Total Sim Nado Total
22a?29 Qtde 17 13 30 5 25 30 18 12 30

anos % 57% 43% 100% 17% 83% 100% | 60% 40% | 100%
30a39 Qtde 42 47 89 16 73 89 36 53 89

anos % 18% 82% 100% 18% 82% 100% | 40% 60% | 100%
40 a49 | Qtde 27 35 62 13 49 62 17 45 62

anos % 44% 56% 100% 21% 79% 100% | 27% 73% | 100%
Mais de 50 | Qtde 4 16 20 1 19 20 4 16 20

anos % 20% 80% 100% 5% 95% 100% | 20% 80% | 100%
Qtde 90 111 201 35 166 201 75 126 201

Total % 45% 55% 100% 17% 83% 100% | 37% 63% | 100%

Fonte: dados da pesquisa
A medida que a idade aumenta, diminui a percepcdo de Incerteza

relacionada ao fator 3, isto €, 57% dos pesquisados entre 22 e 29 anos percebem

Incerteza relacionada ao fator 3 contra 20% dos pesquisados com mais de 50 anos
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de experiéncia. O mesmo efeito ocorre com a percepcéao de Incerteza relacionada ao

fator 1.

Quando se analisa a percepcéo de incerteza no ambiente de negdcios em
relacdo aos géneros, ndo se observa diferencas significativas entre as percepcoes

de homens e mulheres, conforme mostra a Tabela 22.

TABELA 22 — A percepcéo de incerteza no ambiente de negécios entre homens e mulheres

Tempo de Percepcao de Incerteza Percepcao de Incerteza | Percepcao de Incerteza
experiéncia no relacionada ao fator 3 relacionada ao fator 2 relacionada ao fator 1
cargo Sim N&o Total Sim N&o Total Sim N&o Total
Homens | Qtde | 48 54 102 11 91 102 41 61 102
% 47% 53% 100% 11% 89% 100% | 40% | 60% | 100%
Mulheres | Qtde | 42 57 99 24 75 99 34 65 99
% 42% 58% 100% 24% 76% 100% | 34% | 66% | 100%
Qtde 90 111 201 35 166 201 75 126 201
Total % 45% 55% 100% 17% 83% 100% | 37% | 63% | 100%

Fonte: dados da pesquisa

5.5 Resultado sobre as hipéteses de ajustamento do individuo (estilo decisorio

versus percepcao de incerteza)

Avaliou-se a existéncia de associacao entre a variavel estresse (questdao 10
do Anexo B) e a varidvel hipotética denominada ajustamento, calculada conforme
descrito no item 4.2.3. Por se tratar de dados qualitativos, realizou-se o teste de

independéncia de Qui-quadrado.

Conclui-se, através dos resultados mostrados na Tabela 23, que existe uma
associagdo e/ou dependéncia entre a variavel estresse e a variavel ajustamento, ou
seja, o resultado do ajustamento depende do estresse ou vice-versa. Destacou-se,
em cinza, o lugar onde esta associacao é mais forte. Eles confirmam que os niveis
de estresse alto (valor numérico das categorizacbes 4 e 5), relacionam-se a

individuos considerados dissonantes.
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TABELA 23 - Resultado da correlacédo entre a variavel estresse e a variavel hipotética ajustamento

Ajustamento Estresse Ajustamento Total
Estresse 1 > Total 1 2
1 35 18 53 1 30,4% 20,9% 26,4%
2 38 17 55 2 33,0% 19,8% 27,4%
3 19 8 27 3 16,5% 9,3% 13,4%
4 19 27 46 4 16,5% 31,4% 22,9%
5 4 16 20 5 3,5% 18,6% 10,0%
Total 115 86 201 Total 57,2% 42,8% 100%

p-valor < 0,001*
* p-valores considerados estatisticamente significativos perante o nivel de significAncia adotado.

Legenda:
® Ajustamento: (1) sonante; (2) dissonante.

® Estresse: (1), (2) e (3) — o individuo ndo sente estressado; (4) e (5) — o individuo se sente
parcialmente estressado ou estressado.

Vale a pena destacar que 68% dos individuos que declararam ndo sentir
estresse (categorias 1 e 2) ao tomar decisbes foram classificados como sonantes,
conforme mostra a Tabela 24. Por outro lado, 65% dos individuos que declararam
sentir estresse (categorias 4 e 5) foram classificados como dissonantes, conforme se

observa na Tabela 25.

TABELA 24 — Individuos classificados como sonantes ou dissonantes em funcao das categorias de

estresse
Categorizacao Freqiéncia Percentual
de estresse Sonante Dissonante Total Sonante Dissonante Total
1 35 18 53 66% 34% 100%
2 38 17 55 69% 31% 100%
Total 73 35 108 68% 32% 100%

Fonte: dados da pesquisa.

Obs.: os valores categéricos 1 e 2 representam as pessoas que discordaram totalmente, ou pelo
menos em parte, com a assertiva relacionada a sensacdo de estresse ao tomar decisGes

estratégicas.
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TABELA 25 — A presenca da sensacéo de estresse e a hipdtese de ajustamento

Categorizacao Freqléncia Percentual
de estresse Sonante Dissonante Total Sonante  Dissonante Total
4 19 27 46 41% 59% 100,0%
5 4 16 20 20% 80% 100,0%
Total 23 43 66 35% 65% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa

Obs.: os valores categéricos 4 e 5 representam as pessoas que concordaram totalmente, ou pelo
menos em parte, com a assertiva relacionada a sensacdo de estresse ao tomar decisfes

estratégicas.

Os resultados indicam, como mostra a Tabela 26, que os individuos
racionais sdo aparentemente mais afetados pelo desalinhamento hipotético de seu

estilo decisorio com as condi¢cdes do ambiente que os intuitivos:

a) 72,7% dos racionais classificados como dissonantes, isto é, que
percebem incerteza, sentem-se estressados (categorias 4 e 5 da variavel

estresse);

b) 76,5% dos racionais classificados como sonantes, isto é, que né&o
percebem incerteza, ndo se sentem estressados (categorias 1 e 2 da

variavel estresse);

c) 32,4% dos intuitivos classificados como dissonantes, isto é, que nao
percebem incerteza sentem-se estressados (categorias 4 e 5 da variavel

estresse);

d) 73,3% dos intuitivos classificados como sonantes, isto €, que percebem
incerteza ndo se sentem estressados (categorias 1 e 2 da variavel

estresse).

Tais resultados apontam para a possibilidade dos intuitivos serem mais

adaptaveis a este desalinhamento.
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TABELA 26 — A auséncia ou presencga da sensacao de estresse e a hipotese de ajustamento em
funcao dos estilos decisorios

Categorizacéo Estilos Sonante Dissonante Total
de estresse
Qt. % Qt. % Qt. %
Racionais 62 76,5% 12 27,3% 74 59,2%
le2 Intuitivos 11 73,3% 23 67,3% 34 69,4%
Sub-total 73 35 108
Racionais 19 23,5% 32 72,7% 51 40,8%
4e5 Intuitivos 4 26,6% 11 32,4% 15 30,6%
Sub-total 23 43 66
Racionais 81 100,0% 44 100,0% | 125 | 100,0%
Total Intuitivos 15 100,0% 34 100,0% | 49 | 100,0%
Total 96 78 174
Fonte: dados da pesquisa
® Estresse: (1) e (2) - o individuo ndo sente estressado; (4) e (5) — o individuo se sente

parcialmente estressado ou estressado.
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6 LIMITACOES DO ESTUDO

Esta pesquisa constitui-se de um estudo descritivo. Para Santos (2000),
apos a primeira aproximacao (pesquisa exploratoria), o interesse € por descrever um
fato ou fenbmeno. Por isso, a pesquisa descritiva é um levantamento das

caracteristicas conhecidas, dos componentes do fato ou fenébmeno ou problema.

Neste sentido, os resultados desta pesquisa ndo podem ser considerados
absolutos e ndo tém um carater generalizante, dada a opcéo feita para a definicao
da amostra (ela foi formada com profissionais que residem exclusivamente na cidade
de S&o Paulo, em funcédo da limitacdo de tempo e recursos desta pesquisadora) e
sua caracterizacdo: (a) estd concentrada em individuos com idade entre 30 e 49
anos (75,1%); (b) estd concentrada em individuos que tém de 5 a 10 anos de
experiéncia profissional (81,1%); (c) estd concentrada em individuos com nivel de
instrucdo de pos-graduacéo Lato e Stricto Sensu (60,7%); (d) esta concentrada em

empresas prestadoras de servicos e empresas comerciais (60,7%).

Como no pais ndo existem fontes de informacdo para que se avalie o
tamanho da populagcédo formada por profissionais que tomam decisdes estratégicas
nas organizacdes, para que futuras pesquisas, que sigam a linha deste estudo,
estabelecam resultados passiveis de generalizacdo, serd necessario expandir a
formacdo da amostra para as demais localidades do territério nacional e buscar um

maior equilibrio entre as categorias das varidveis acima mencionadas.
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7 DISCUSSAO E PRINCIPAIS CONCLUSOES

Este estudo teve por objetivo contribuir para a melhor compreensédo do
processo decisorio, através da analise do comportamento adotado pelos decisores,
tendo como parametros aspectos racionais e intuitivos na tomada de deciséo, dada

certa percepcao de incerteza no ambiente de negdcios.

Os resultados alcancados, em relacdo aos objetivos especificos propostos

no item 1.5, foram:

a) verificar entre tomadores de decisdes estratégicas empresariais, quais sao suas percepcdes
guanto a incerteza do ambiente vivenciado pelas organiza¢ges em que trabalham;

Pode-se afirmar que este objetivo foi alcancado com sucesso, através da
construcdo do questionario proposto no Anexo B. Este questionario, que é um
instrumento inédito, contribuiu para a avaliacdo das dimensdes propostas por
Milliken (1987) quanto aos trés tipos de incerteza sobre o ambiente que podem ser
vivenciados pelos administradores e que, em seu conjunto, permitem avaliar a sua
percepcdo de incerteza no ambiente de negdcios: Incerteza de Estado, Incerteza de
Efeito e Incerteza de Resposta. Foi possivel concluir que os administradores diferem

em sua percepc¢ao quanto as incertezas do ambiente.

Também foi possivel concluir que existe associacdo entre a sensacao de
estresse no processo decisoério e os fatores 1 e 3. Isto significa que a incapacidade
do individuo de prever as acfes relevantes que 0s agentes externos a organizacao
irdo tomar (fator 3) e a inabilidade de prever o impacto de suas proprias decisdes

(fator 1), acompanham a sensacao de estresse no individuo.

b) identificar se ha predominancia do comportamento racional ou intuitivo entre os tomadores
de decisao estratégica;

Pode-se também afirmar que este objetivo foi alcancado com sucesso.
Através do questionario proposto no Anexo C, que também & um instrumento
inédito, foi possivel identificar seis estilos decisoérios diferentes entre os tomadores
de decisbes na amostra analisada: (1) racional puro, (2) racional, (3) tendéncia
racional, (4) tendéncia intuitiva, (5) intuitivo e (6) intuitivo puro. Quando se analisa

individualmente cada estilo, conclui-se que, que o estilo dominante é o racional,
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51,2%, seguido pelo de tendéncia intuitiva, 17,4%, conforme mostra a Tabela 4. Em
termos cumulativos, os racionais, em seus trés estilos (racional puro, racional e

tendéncia racional), respondem por 72,1%.

A construcéo deste instrumento apoiou-se fundamentalmente nas definicbes
operacionais de razédo e intuicdo adotadas no presente estudo e em seus atributos
apresentados nos Quadros 7 e 8. Tal construcdo esta alinhada com as visdes de:
Arnold et al (1982), Tverky e Kahneman (1986), Rowan (1986), Simon (1987),
Spencer e Spencer (1993), Shapiro e Spence (1997), Leonard e Sensiper (1998),
Buker e Miller (1999), Hayashi (2001), Lussier e Achua (2001), Mintzberg e Westley
(2001), Robbins (2002), Morris e Maisto (2004), Dane e Pratt (2004), Miller e Ireland
(2005).

c) identificar se as varidveis tempo de experiéncia profissional, idade, género e posi¢édo
hierarquica do respondente possuem algum tipo de associagdo com o comportamento
adotado e/ou com a percepcao de incerteza no ambiente de negdcios;

Quanto ao comportamento adotado, em funcdo dos estilos decisorios

identificados, conclui-se que:

1) existe associacao entre o comportamento adotado e a experiéncia profissional.
Quanto maior o tempo de experiéncia, maior o numero de individuos que
adotam um comportamento intuitivo. Este resultado confirma os da pesquisa de
Pariki, Neubauer e Lank (1994);

2) existe associacao entre o comportamento adotado e a idade. Quanto maior a
idade, maior o numero de individuos que adotam um comportamento intuitivo.
Damesma forma, este resultado confirma os da pesquisa de Pariki, Neubauer e
Lank (1994);

3) ndo existe associagao entre 0 comportamento adotado e o género. Na amostra
pesquisada, tanto homens como mulheres apresentam um comportamento
predominantemente racional. Este resultado vai ao encontro da pesquisa de
Hayes, Allinson e Armstrong (2004) e contribui para desmistificar a associacao

popular feita entre a intuicdo e o sexo feminino;

4) existe associacdo entre o comportamento adotado e a posicdo ocupada na

hierarquia da organizacdo. Observou-se uma maior adocdo do estilo intuitivo
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entre os integrantes do 1° escaldo do que entre os demais niveis hierarquicos,

resultado que confirma a experiéncia de Agor (1986);

5) existe associacdo entre o comportamento adotado e o grau de instrugédo, isto €,
a medida que aumenta o grau de instrucdo, aumenta a adocdo do estilo

racional.

Algumas dessas associacdes fazem surgir novas questdes sobre a adocao

dos estilos decisorios:

a) sera que com o passar da idade e da experiéncia o individuo se sente mais

livre para adotar um comportamento mais intuitivo?

b) se isto é verdadeiro, esta situacdo poderia ser explicada pelo fato de que
individuos com mais idade ja possuem um “estoque” de conhecimentos e
experiéncias consideravelmente superior aos de menor idade e experiéncia, e,
portanto, ndo sentiriam tanta necessidade de recorrer a mais fontes de

informacéao?

c) sera que por ser mais intuitivo o individuo chega mais facilmente ao 1’ escaldo
das organizacdes, ou seja, sera a intuicdo um diferencial para cargos de
lideranca? Ou sera que quanto maior o escaldo menor é a pressao por
justificativas racionais nas tomadas de decisdo, o que permitiria ao individuo

agir mais intuitivamente?

As associacbes encontradas com as variaveis idade e experiéncia
profissional reforcam as linhas de pesquisa que consideram a intuicdo como sendo
fruto de experiéncia acumulada (BUKER e MILLER, 1999; MILLER e IRELAND,
2005; PARIKH, NEUBAUER e LANK, 1994; ROBBINS, 2002; ROWAN, 1986).

Quanto a percepcao de incerteza no ambiente de negdcios, conclui-se que:

1) existe associacdo negativa entre a percep¢ao de incerteza e a experiéncia
profissional, isto é, a medida que o tempo de experiéncia aumenta, diminui a

percepcdo de incerteza quanto aos fatores 1e 3;
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2) existe associacdo negativa entre a percepcéo de incerteza e a idade. A medida
que a idade aumenta, diminui a percepcao de incerteza quanto aos fatores 1 e
3

3) ndo existe diferenca significativa quanto a de incerteza quanto aos fatores 1 e

3 entre homens e mulheres;

4) existe associacdo negativa entre a percepcdo de incerteza e a posicao
ocupada na hierarquia da organizacdo. Observou-se que quanto menor o nivel
hierarquico, maior a incidéncia de pessoas que percebem incerteza quanto aos

fatores 1 e 3.

d) identificar se existe relacao entre a sensacao de estresse do individuo no processo decisoério e
os estados de ajustamento: (1) dissonante (individuos de comportamento mais racional e que
percebem incerteza no ambiente ou individuos de comportamento mais intuitivo e que nao
percebem incerteza no ambiente); (2) sonante (individuos de comportamento mais racional e
que ndo percebem incerteza no ambiente ou individuos de comportamento mais intuitivo e que
percebem incerteza no ambiente);

Conclui-se que existe uma associacdo e/ou dependéncia entre a variavel
estresse e 0 desalinhamento hipotético do estilo decisério do individuo com as
condi¢cdes do ambiente (varidvel hipotética de ajustamento), ou seja, o resultados do
ajustamento depende do estresse ou vice-versa. Observou-se que 68% dos
individuos que declararam nado sentir estresse ao tomar decisfes foram classificados
como sonantes e que 65% dos individuos que declararam sentir estresse foram
classificados como dissonantes. Entre tanto, os resultados apontam para a

possibilidade dos intuitivos serem mais adaptaveis a este desalinhamento.

Neste sentido, este estudo oferece pistas quanto a uma possivel fonte de
estresse para o tomador de decisdo, em funcdo do desalinhamento hipotético de seu
estilo decisério em relagdo a percepgdo de incerteza no ambiente de negocios. A
dissonancia entre as tendéncias individuais de acdo e as caracteristicas das
condicbes ambientais, configura uma fonte de estresse. (DAVIDOFF, 2001;
LAZARUS, 1977; MORRIS E MAISTO,2004)

De maneira geral, este estudo contribuiu para a melhor compreensdo dos
efeitos da percepcgéo de incerteza no ambiente de negocios no processo decisorio
em estratégia e de suas consequéncias para os tomadores de decisdo, dados os

estilos decisorios adotados pelos mesmos. Também contribuiu para confirmar a
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importancia da idade, da experiéncia profissional e da posicdo hierarquica dos
decisores na adocao do estilo intuitivo e para reafirmar a posicdo de autores que
consideram ser uma visdo estereotipada a afirmacdo que “o sexo feminino é

naturalmente intuitivo”.

Trabalhos futuros poderdo continuar esta linha de pesquisa, visando ampliar
as contribuicdes deste estudo, ja em uma escala maior de participantes e, dessa
forma, contribuir para reduzir as fontes de estresse dos tomadores de decisdes
estratégicas. Essas novas pesquisas poderdo ser encaminhadas com os objetivos
de:

1) auxiliar as organizaces em seu processo de selecdo de pessoal, visando

encontrar profissionais mais adequados ao tipo de incerteza por ela vivenciado;

2) avaliar a necessidade ou oportunidade de se desenvolver treinamentos
especificos para ampliar a capacidade do uso da intuicio em ambientes de
incerteza e/ou contribuir para desenvolver, nas organizacfes, fontes de

informacgdes que reduzam as percepcoes de incerteza,

3) melhorar o fluxo de informacBes estratégicas entre os diversos niveis da

hierarquia da organizacéo;

4) aprofundar o conhecimento quanto as origens, importancia e consequéncias do

uso da intuicdo nos processos decisoérios em estratégia.

Concluindo, torna-se um desafio para os estudos voltados ao processo
decisério em estratégia, na busca pela eficacia organizacional, a proposicdo de
métodos e programas que visem o desenvolvimento de aspectos mais intuitivos nos
decisores e/ou que reduzam sua percepc¢ao de incerteza, visto que a complexidade
do ambiente de negdcios projeta-se cada vez mais crescente e este fato tera,
consequentemente, efeito direto sobre a percepcao dos individuos quanto a

incerteza no ambiente de negocios.
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ANEXO A — MODELO DO QUESTIONARIO (Caracterizag&o do participante)

1. Sexo:

[ ] Masculino [ ] Feminino

2 . |dade:

anos (completos até dez/2004)

3 . Grau mais alto de instrucéo:
[ ] Segundo-grau ou inferior [ ] Mestrado

|:| Graduagéo |:| Doutorado

[ ] Pés-graduagéo Lato Sensu

4. Nivel hierarquico do cargo que ocupa atualmente:
|:| 1° escaldo Proprietario, Presidente, Vice-presidente, Gerente Geral, Diretor / outro

|:| 2° escaldo Alta Geréncia
[ ] 3"escaldo Média Geréncia

I:I 4’ escal&o Superviséo / Coordenacéo

5. Tempo de experiéncia profissional que vocé tem no nivel hierarquico indicado acima:

Anos (completos até dez/2004)

6. Area funcional de atuacg&o:

[ ] Comercial [ ] Recursos Humanos [ ] Logistica

[ ] Marketing [ ] Estratégia e Planej. Empresarial [ ] Produgéo/Operages
[ ] Controladoria [ ]  Informética [ ] Administrago Geral

[ ] Financas [ ] Pesquisa e Desenvolvimento [ ] outras

7. Setor de atividade da empresa onde trabalha:

[ ] Industria [ ] Comércio [ ] senvigos

[ ] Empresa pablica ou estatal [ | Organizagéo nao governamental

[ ] Outros. Favor especificar :

8. Numero de funcionarios da empresa em que trabalha:

] 1a20 [ |101a200 |:| Mais de 1.000
21 a 50 201 a 500

512100 [ ]501a1.000
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ANEXO B - MODELO DO QUESTIONARIO (Caracterizacdo do ambiente
decisério)
Instrugdes:

Este estudo visa identificar a sua percepgdo quanto ao ambiente em que sua empresa esté inserida.
Este ndo é um teste e, portanto, ndo ha respostas certas ou erradas. Pedimos que responda a todas
as questdes, escolhendo a op¢ao da escala que melhor corresponde ao que vocé pensa.

Indique qual agente, pertencente ao ambiente externo da empresa, mais influencia diretamente suas
decisdes e/ou mais sofre diretamente as conseqiéncias de suas decisfes. Se houver mais de um, por
favor indique APENAS aquele que vocé considera como 0 mais importante:

Governo Concorrentes Clientes Fornecedores

Outro (especificar) :

Pensando no agente que vocé indicou, informe, PARA CADA AFIRMATIVA ABAIXO, a reposta que
melhor corresponde ao que vocé pensa. Escolha apenas uma opcéo.

DISCORDO
TOTALMENTE
DISCORDO
EM PARTE
CONCORDO
EM PARTE
CONCORDO

NEM DISCORDO
TOTALMENTE

NAO CONCORDO

1. E muito dificil saber quais acdes relevantes este
agente ira tomar.

2. Dificilmente percebo a chance que existe deste agente
mudar seu comportamento.

3. |E muito dificil perceber como serd o novo
comportamento deste agente, caso ele mude.

4. |Dificilmente consigo prever se uma mudanga de
comportamento deste agente ira causar impacto na
empresa em que trabalho.

5. E complicado prever que tipo de impacto a empresa
em que trabalho sofrerd, caso o agente mude seu
comportamento.

6. |Dificilmente consigo prever a forca do impacto
gque uma mudanga no comportamento deste
agente pode causar na empresa em que trabalho.

7. E muito dificil prever se este agente sera afetado pelas
decisdes que tomo.

8. |E complicado prever de que maneira 0 agente
sera afetado pelas minhas decisdes.

9. |Dificilmente consigo prever como este agente ira
reagir as minhas decisoes.

10. |Sinto-me estressado toda vez que tenho que
tomar uma decisédo que envolve este agente.

O oo oy o) Q)
oo oo ) od)d
oo o oo U oo
oo o oo U oo
oot oy o b o)
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Exemplo:
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ANEXO C — MODELO DO QUESTIONARIO (Caracterizag&o do estilo decisério)

Observe os 10 (dez) pares de afirmativas abaixo. Margue um “X” na caixa ao lado da afirmativa que
mais se aproxima de suas crencas e/ou de seu modo de decidir quando vocé estd envolvido em
questdes estratégicas no seu ambiente de trabalho. Informamos que NAO HA RESPOSTAS CERTAS
OU ERRADAS.

Gosto mais do verde.

|:| Gosto mais do amarelo.

|:| Prefiro o veréo.

N . .
Prefiro o inverno.

10 (dez) pares apresentados.

ATENCAO: Escolha apenas 1 (uma) afirmativa para cada par e ndo se esqueca de avaliar todos os

— As melhores alternativas para solucionar um
problema surgem da andlise sistemética de
fatos atuais ou passados.

—— As melhores alternativas para solucionar
um problema surgem da visualizacédo de
tendéncias futuras.

] Procuro estabelecer um caminho Ildgico e
sequencial entre a situacdo atual e pretendida.

—— Procuro ndo tentar ordenar 0s
pensamentos, isto &, deixo a mente livre
para criar novos caminhos.

Para gerar boas alternativas, preciso fazer
antes uma ampla pesquisa e analise de
informacgdes sobre a questao.

—— As boas alternativas que gerei foram
aquelas baseadas na minha experiéncia
prévia e nos conhecimentos que acumulei
ao longo da vida.

A divisdo do problema em partes é funda-
mental para o sucesso da deciséo.

Para decidir melhor nada como seguir
LI meus insights.

N&o procuro ficar “inventando a roda” para
resolver um problema.

Costumo desenvolver solu¢des inovado-
LI ras para resolver um problema.

O efeito a curto prazo € a minha principal
preocupacéo quando tomo uma deciséo.

O efeito a longo prazo é a minha principal
— preocupacdo quando tomo uma deciséo.

Quase sempre tenho consciéncia dos motivos
gue me levaram a tomar uma deciséo.

Na maioria das vezes nao é possivel
explicar as regras e conhecimentos que
utilizei para tomar uma deciséo.

Procuro evitar ao maximo que fatores

emocionais afetem minhas decisdes.

Sempre levo em consideracao as impres-
sbes e sentimentos que tenho sobre o
assunto quando tomo uma decisao.

Preciso de tempo para refletir e analisar a
situacdo antes de decidir.

Costumo ser rapido para tomar decisdes,
mesmo em situacfes novas.

Decido que caminho seguir quando percebo
nele a légica que me levara a atingir o objetivo
desejado.

Decido que caminho seguir quando algo
me diz que ele me levara a atingir o
objetivo desejado.




