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ALVES, J. D. B. Razao e intuicio na tomada de decisdo: um estudo com gestores de
uma agéncia de viagens do estado da Paraiba. 55p. Relatorio de estagio (Bacharelado
em Administrac¢ao), Universidade Federal de Campina Grande, Paraiba.

Resumo

Compreender a importdncia da razdo e intui¢do no ambiente de decisdo de uma
empresa, bem como o comportamento dos seus gestores ¢ de fundamental importancia
para a mesma, uma vez que permite repensar suas praticas estratégicas. O presente
estudo desenvolve-se em uma agéncia de viagens e turismo no estado da Paraiba, o qual
tem como objetivo analisar se em ambientes de incerteza, os gestores da agéncia tomam
suas decisdes predominantemente através da razao ou intuigdo. Este estudo trata de uma
pesquisa descritiva conduzida sob a forma de estudo de caso, na inten¢do de caracterizar
o modo de tomada de decisdo dos gestores e suas influéncias no ambiente
organizacional. Portanto, utilizou-se uma abordagem quantitativa da problematica de
estudo, através da coleta dos dados oriundos de trés questionario propostos por
Guimaraes (2005), os quais caracterizam os participantes, o ambiente e o estilo
decisorio. Os resultados apontam os gestores desta agéncia com perfil decisério
predominantemente racional.

Palavras-chave: Incerteza. Racionalidade. Intuicgao.



ALVES, J. D. B. Reason and intuition in decision-making: a study with managers
of a travel agency of the state of Paraiba. 55p. Internship Report (Bachelor in
Business Administration), Federal University of Campina Grande.

Abstract

Understand the importance of reason and intuition in the decision-making environment
of a company as well as the behavior of their managers is fundamental to this company,
since allows rethink their strategic practices. This study develops in a travel agency and
tourism in the state of Paraiba, which aims to analyze if in environments of uncertainty,
the agency managers make their decisions through reason or intuition. This study is a
descriptive study conducted in the form of a case study in an attempt to characterize the
mode of decision making of managers and their influences in the organizational
environment. Therefore, it was used a quantitative approach to the study problem, by
collecting data from three questionnaires proposed by Guimaraes (2005), which
characterize the participants, the environment and the decision-making style. The results
show the managers of this agency with predominantly rational decision profile.

Key words: Uncertainty. Rationality. Intuition
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1 Introducao

Um dos momentos mais complexos para um individuo ¢ o momento de tomar
uma decisdo, pois neste ato estd envolvido um processo de escolha no qual estd
vinculado a responsabilidade do sucesso que o levara a alcangar um objetivo esperado
ou um desempenho superior. Em nossas vidas, a todo o momento, somos surpreendidos
por situagdes que conduzem a uma necessidade de decisdo e muitas dessas decisdes sdo
tomadas de maneira aleatoria, pois se tratam de decisdes rotineiras e cotidianas.

Em outros casos ¢ necessaria maior atengdo, onde para problemas especificos
algumas pessoas decidem utilizando suas preferéncias, seus valores e suas crencas,
outras sdo mais conservadoras ou até inovadoras. Nesse aspecto, o pensar de forma
clara, organizada e objetiva faz com que se tome uma decisdo bem préximo do que se
deseja.

No ambiente individual, as pessoas percebem e analisam as situagdes para
enfim tomar decisdes a respeito delas. Em um ambiente organizacional ndo ¢ diferente,
para tomar decisdes, deve-se levar em conta que nesses ambientes permeiam as
incertezas e 0s cenarios organizacionais mudam constantemente.

Por este motivo, ao longo dos anos, as tomadas de decisdes tem sido alvo de
diversos estudos e alguns pesquisadores contribuiram efetivamente e de maneira
significativa para enriquecer a analise deste tema, como por exemplo Herbert Simon, o
qual estudou a administracdo na perspectiva do processo decisorio e através da teoria
das decisdes conseguiu explicar o comportamento humano nas organizagdes.

Através dessa teoria, o autor anteriormente citado questiona a metodologia na
qual propunha uma racionalidade no ambiente organizacional, com base no uso da razao
e da logica, pois devido ao novo contexto concorrencial, as tomadas de decisdes
estratégicas tornaram-se complexas € o uso da razdo e da logica estdo cada vez mais
associadas a racionalidade limitada', onde revela que o uso da intuicdo e criatividade

sdo inerentes ao individuo.

! Protil explica o conceito de racionalidade limitada proposto por Simon (1965), como sendo “[...] uma
total impossibilidade de analise de todas as informacgdes, alternativas e dimensoes envolvidas no processo
decisorio, o que acarreta em uma inconsisténcia com a decisdo otima apregoada pela decisdo ideal
normativa.” Cf. PROTIL, R. M.; BARREIROS, R. F.; MOREIRA, V. R. Processo decisério nas
cooperativas agroindustriais do Parand: uma analise comparativa utilizando o modelo racional e o modelo
politico de decisdo. Revista de contabilidade e organizagdes FEARP/USP, V.2, n.4, p.3 — 22 set/dez 2008.
Disponivel em <http://www.rco.usp.br/index.php/rco/article/view/53/52>. Acesso em: 13 jul.2014.
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A utilizagdo da intui¢do ndo anula o uso da razdo, visto que as duas sao
complementares pois conforme a visdo de Darcoso e Russo (2011), a decisdo intuitiva
pode ser tdo racional quanto a decisdo analitica.

Perceber o ambiente que envolve uma organizacao ¢ fundamental. Uma
empresa pode estar inserida em um contexto de certeza ou incerteza, onde um ambiente
de certeza esta relacionado ao nivel de informagdes necessarias que giram em torno de
uma decisao.

De acordo com Rodrigues e Russo (2011), quanto mais perto da certeza maior
serd o nivel de racionalidade nas decisdes estratégicas e quanto mais distante dela, ou
seja, um ambiente longe de todas as informagdes necessarias, maior serd o nivel de
intuigdo e criatividade.

Compreender a importancia da razao e intui¢ao no ambiente de decisdo de uma
empresa, bem como o comportamento dos seus decisores ¢ de fundamental importancia
para a mesma, uma vez que permite repensar suas praticas estratégicas.

Esta pesquisa optou por uma agéncia de viagens e turismo no estado da
Paraiba, que esta inserida em um ambiente concorrencial, onde seus servigos e produtos
sd0 negociados estrategicamente em um ambiente que muda constantemente. Além
disso, ¢ atingida diretamente pelos fatores externos como: sazonalidade, condi¢des
climaticas, e alteracdes no cenario econdmico, pois muitos dos servi¢os internacionais
sdo negociados em Ddlar.

Portanto esta pesquisa estd norteada pelo seguinte questionamento: em
ambientes de incerteza, os gestores tomam suas decisdes com predominincia na

razao ou intuiciao?

1.1  Objetivo Geral

Analisar se em ambientes de incerteza, nas decisoes dos gestores predominam

a razao ou intuicao.

1.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o perfil dos gestores;
b) Caracterizar o ambiente decisorio que circunda a agéncia;

c) Caracterizar o estilo decisorio dos gestores.
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1.3 Justificativa do Estudo

O presente trabalho visa compreender como os gestores responsaveis pelas
decisdes estratégicas de uma agéncia de viagens do estado da Paraiba tomam suas
decisoes, sendo importante caracterizar o perfil de seus gestores, bem como o ambiente
decisorio e o estilo decisorio. A necessidade de estudar tal fendmeno encontra-se no
fato de que a empresa estudada faz parte de um setor que tem crescido
consideravelmente no Brasil, o turismo.

De Acordo com o Ministério do Turismo, a atividade turistica vem se
desenvolvendo substancialmente em nosso pais e que de acordo com dados do Conselho
Mundial de Viagens e Turismo o setor contribui com 9,2% do PIB no pais colocando-o
em sexto lugar no mundo.

A Organizacdo Mundial do Turismo (OMT), define turismo como sendo o
deslocamento para fora do local de residéncia por um periodo superior a 24 horas e
inferior a 60 dias motivado por razdes ndo econdmicas. Alguns autores ainda
conceituam o turismo como uma atividade de atrair e transportar visitantes, aloja-los e
cortesmente satisfazer suas necessidades e desejos.

Optou-se por estudar tal empresa pelo fato de a mesma, percebendo grande
oportunidade nessa atividade, democratizou o acesso as viagens para brasileiros de
todas as classes sociais consolidando junto ao publico sua marca. Contudo, frente as
adversidades causadas pelo ambiente concorrencial e o proprio mercado que estd em
continua mudancga, faz-se necessario, por meio das teorias administrativas com um
foco na teoria das decisdes, perceber como o ambiente organizacional, composto por

seus agentes, atinge diretamente a forma de decidir de seus gestores.

1.4 Estrutura do Trabalho

Para melhor compreensdo este trabalho foi divido em 5 capitulos. No primeiro
capitulo estd contido a Introdugdo, o qual demonstra uma breve percepcao da
importancia da teoria das decisdes nas organizacdes, onde se estabelece a problematica
bem como os objetivos geral e especificos e sendo tal estudo justificado conforme a
teoria apontada.

Seguindo a introdug¢do, temos o segundo capitulo, onde apresenta-se o

levantamento tedrico pertinente aos estudos do processo decisorio. Contém um breve
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entendimento do que ¢ decisdo, os principais tipos € seus aspectos. Esta estruturado de
tal maneira que ¢ possivel perceber a evolugdo da teoria administrativa até o processo
decisério com seus principais tedricos e por fim, mostra a importancia das abordagens
administrativas, suas relagdes e como influenciam nas tomadas de decisao.

O terceiro capitulo contém a metodologia utilizada para a coleta de dados, com
uma explanacdo de como ¢ feita a pesquisa e contém explicacdo do questionario
aplicado aos gestores responsaveis pelas decisdes estratégicas da empresa em estudo.

O quarto capitulo esta voltado para a anélise dos dados e seus resultados. Toda
analise ¢ fundamentada na teoria das decisdes e pode-se perceber se os objetivos da

pesquisa foram alcangados, bem como estio explicitadas as consideragdes finais.
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2 Fundamentac¢ao Tedrica

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura relevante para este estudo acerca
do processo decisério em ambientes de incerteza. E importante ndo s trazer a tona
defini¢des, mas também seus tipos, bem como um breve levantamento da evolucao da
teoria classica administrativa até¢ o processo decisorio, percorrendo suas abordagens,

heuristicas e vieses, os quais permitem uma visdo clara e objetiva para esta pesquisa.

2.1 Decisao

Decisao ¢ uma palavra que tem em seu conceito o ato de decidir ou decidir-se,
no sentido de resolucdo ou determinagdo e tem sua origem no Latim onde de significa
parar ou interromper e caedere significa cortar ou cindir, ou seja, “parar de cortar” ou
“deixar fluir” (GOMES ET AL, 2009).

De acordo com Gomes et al. (2009), uma decisdo ¢ um processo de escolha feita
das alternativas que estdo disponiveis e estd presente no dia a dia de todos, em qualquer
situacdo, pois ¢ através desse processo que busca-se tomar solucdes para um
determinado problema, tanto os que apresentam mais de uma alternativa de solugao,
quanto os que permitem apenas uma unica opg¢ao a seguir, onde pode-se ter a alternativa
de adotar ou nao tal opgao.

Para se tomar uma decisdo quer seja individual ou organizacional, alguns
esfor¢os sdo envolvidos, pois trata-se de escolher o melhor caminho a seguir. E o que
afirma os autores supracitados, quando diz que tomar uma decisdo ¢ posicionar-se em
relagdo ao futuro, ¢ um processo de colher informagdes, atribuir importancia a elas e
posteriormente buscar possiveis alternativas de solu¢do para fazer a escolha entre as
alternativas.

Sendo as organizacdes ambientes complexos e que vivem constantes
mudangas, ¢ necessario tomar conhecimentos mais aprofundados sobre as melhores
escolhas a serem realizadas. Assim, como afirmam Megginson, Mosley e Pietri (1998) a
tomada de decisdo na administragdo pode ser definida como a escolha consciente de um
rumo de agdo entre vdrias alternativas possiveis para se chegar a um resultado desejado
(MEIRELES, 2010).

A integragdo realizada entre a busca de identificacao adequada do problema e

escolha da alternativa correta para a resolugdo de possiveis problemas identifica que a



16

tomada de decisdo requer conhecimentos especificos, principalmente quando se tratam

de ambientes complexos. Com essa necessidade,

Tomar decisdes complexas ¢, de modo geral, uma das mais dificeis
tarefas enfrentadas individualmente ou por grupos de individuos, pois
quase sempre tais decisdes devem atender a multiplos objetivos, ¢
frequentemente seus impactos ndo podem ser corretamente
identificados. (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002; p. 12-13).

Como diz Simon (1991, p. 36): “Os problemas ndo vém para o0s
administradores cuidadosamente embrulhados em pacotes com os elementos de valor e

de elementos factual perfeitamente ordenado”.

2.1.1 Tipos de decisio

As decisdes podem ser classificadas de varias formas, como afirmam Gomes et
al (2009). Dentre elas temos as decisdes simples que podem ser evidenciadas no
cotidiano, nas mais simples atitudes didrias, no qual seguem alguns parametros com
alternativas possiveis e logo apds serem eliminadas através da mensuragdo, pode-se,
enfim, fazer a escolha.

Outra classificacdo apresentada pelos autores supracitados € a decisdo complexa,
onde de modo geral ¢ uma tarefa mais dificil, pois alguns parametros ndo sao
mensuraveis e o individuo se vé obrigado a decidir muito embora seus impactos ndo
podem ser identificados.

Lima (2011) afirma que ao ponto que a decisdo se afaste da esfera individual
para uma outra mais ampla, como por exemplo uma organizagdo, algumas importantes
consideracdes sdo observadas através das influéncias que estdo presentes no ambiente
da decisdo, tais como: tarefas, tradicdo e politicas, bem como o ambiente interno e
externo.

As decisdes administrativas possuem duas caracteristicas: decisdes programadas
e as decisdes nao programadas. Conforme Daft (2005), as decisdes programadas
envolvem situagdes que ocorreram com frequéncia e assim desenvolvidas e aplicadas no
futuro. S3o decisdes que se tomam comumente € o0s problemas ja estdo bem
estruturados.

Esses problemas sdo rotineiros e repetitivos e possuem regras e procedimentos

conhecidos e as decisdes sdo feitas em respostas a problemas organizacionais
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recorrentes. Quanto as decisdes ndo programadas, elas sdo feitas em resposta as
situacdes singulares, problemas unicos e que ndo acontecem com frequéncia, com isso
ndo se prestam a procedimentos rotineiros, pois acontecem com pouca frequéncia. Esses
problemas nao sdo bem definidos, sdo desestruturados, embora as consequéncias sejam
importantes para a organizagao. A diferenca entre tais decisdes esta relacionada ao grau
de incerteza ou certeza com o qual os tomadores de decisdo lidam quando tomam uma
decisao.

Lidar com uma certeza ¢ saber que todas as informagdes de que os tomadores de
decisdo precisam estdo disponiveis em sua totalidade como, por exemplo, condigdes
operacionais, custos ou restrigdes de recursos. “No entanto poucas informagdes estdo
disponiveis no mundo real” (DAFT, 2005, p. 198).

Isso significa dizer que os tomadores de decisdo precisam enfrentar certas
incertezas, pois embora eles saibam quais as metas e objetivos a alcangar, as
informagdes sobre as alternativas e os eventos futuros estdo incompletas. Daft (2005)
ainda propde que eles talvez precisem fazer sdo suposi¢des e ter abordagens criativas
para as alternativas e usar o julgamento pessoal para determinar qual seria a melhor
alternativa.

Outra forma de classificar as decisdes ¢ segundo o grau de sua natureza, nivel
hierarquico em que sdo tomadas, € o impacto na organizacdo. Segundo Maximiano
(2000), esses critérios classificam as decisdes nos seguintes tipos: decisdes estratégicas,
que estdo relacionados aos objetivos organizacionais e sdo tomadas no nivel hierarquico
mais alto, pois afetam toda a organizacao; as decisdes administrativas, que normalmente
sao tomadas pelos gerentes com o objetivo de colocar em pratica as decisdes
estratégicas, e as decisdes operacionais que resolvem, na grande maioria das vezes,
problemas rotineiros através do nivel de grupos operacionais.

Segundo Maximiano (2000), existe ainda uma outra forma de classificagdo de
tipos de decisdo e estd relacionada ao grau de participacdo de pessoas. Algumas
decisdes sao do tipo individuais, onde o decisor ndo necessita consultar ninguém para a
resolu¢do do problema, e o tipo de decisdes em grupo ou coletivas, onde exige a
participagdo coletiva para que a resolu¢do do problema seja implantada com sucesso.

A exposicdo das definicdoes e classificagdes permite inferir a complexidade
envolvida em um ambiente de decisdo bem como perceber possiveis posturas diante

desse processo. No entanto, como forma de ampliar tal percep¢do faz-se necessario ter o
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conhecimento que remonta anos de processos historicos os quais marcaram e

solidificaram a teoria administrativa.

2.2 Evoluc¢ao da Teoria Administrativa até o Processo Decisorio

A revolugdo industrial inglesa do século XVIII fez com que grandes
empreendimentos demandassem grandes decisdes, de modo que no final do século XIX
tais organizagdes contavam com um aparato maior de controle envolvendo
departamentos diferentes como vendas, producdo e finangas. Assim, técnicos
especializados e engenharia especifica se fazia necessario, forcando uma ciéncia que se
dedicasse ao planejamento e execu¢do de atividades, pois habilidades pessoais ja ndo
davam conta de tdo grandes e importantes decisdes para tais organizacdes.

Taylor propde na conhecida administragdo cientifica, o pagamento de saldrios
altos e baixo custo de produgdo, onde os gerentes por meio de experimentagdes
estabeleciam principios e padrdes que permitissem o controle das operagdes nas
fabricas, de modo que tal cientificidade adestrava os empregados aperfeicoando suas
aptiddes com vistas na melhoria da producao (Lellis, 2008).

E aqui que surge uma divisdo importante, os administradores, responsaveis por
decidir e gerir, e os empregados, que Unica e exclusivamente executam as tarefas com
base nas agdes (decisdes) de tais gestores. Sem pretensdes de diminuir a figura dos
empregados, Taylor apenas diferenciava as especialidades das funcdes, e desse modo as
acOes exigiam a utilizagdo da estatistica e de probabilidade, o que conduzia a uma
sistematizacdo. E com base nesse processo de sistematizagdo das tarefas que Taylor
configura o conceito de Racionalizacao.

A expansdo dos pensamentos de Taylor ¢ evidenciada em Henry Fayol, o qual
percebe a empresa como um todo. Fayol amplia as fun¢des do administrador de modo
que o aspecto planejamento torna-se intrinsecamente ligado a tomada de decisdao, onde
as mesmas sdo tomadas tendo como base os recursos que a propria empresa apresenta e
o grau de importancia das operagdes envolvidas.

Posteriormente surge uma abordagem nova que levanta um aspecto ndo
considerado também em Fayol, a importancia dos empregados, pois evidenciou-se nao
mais a capacidade fisica deste funcionario, mas fatores sociais e expectativas grupais,

fazendo dessa forma com que a racionalidade tenha uma outra Otica. Percebe-se a
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existéncia de uma organizacao informal e autbnoma e com opinido prépria, sai de cena
0 homo economicus e surge homo social (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Nesse contexto, a concepgdo sobre o ser humano foi se tornando bastante
complexa. De um ser controlavel por meio de estimulos econdmicos foi concebendo-se
um ser dotado de vontade propria, que busca ativamente a realiza¢ao no trabalho, sendo
dotado de poder de escolha e capacidade de agdo politica. (MOTTA; VASCONCELOS,
2005). A organizacdo passou a ser vista como tendo um papel social importante,
associado a sua lucratividade e eficiéncia.

A compreensao desses fendmenos organizacionais tem sido estudada por
diversos pensadores onde destaca-se Herbert A. Simon, com estudos centrados no
campo da teoria organizacional focalizando o ser humano e as organizagdes.

Com a publicagdo de Comportamento Administrativo em 1974, Simon vem
esclarecer acerca do comportamento do individuo no processo de tomada de decisdes
nas organizacdes, aspecto pouco evidenciado por teorias anteriores, como por exemplo
a Teoria Classica Racional, que propunha para o processo de tomada de decisdo um
individuo com caracteristicas contempladas pela administragdo cientifica, ou seja, um
individuo representado pelo “homus economicus”, herdado da economia e que seria um
ser totalmente racional e incorruptivel.

De acordo com March e Simon (1966) apud Protil et al (2005), este individuo
faz as escolhas 6timas em um ambiente bem especificado e bem definido com suporte
em modelos matematicos e estatisticos que maximizam os resultados.

No mesmo contexto, quando confrontado por uma situagdo de risco ou incerteza
com relacdo ao conjunto de informagdes apurada, o decisor escolhe a decisdo
preferencial dentro de um conjunto previamente definido de preferencias onde tal
decisdo consiste naquela de maior utilidade’> (MARCH; SIMON, 1966 apud PROTIL
ET AL, 2005).

Devido a proposta desse modelo, a Teoria Racional recebeu muitas criticas.
March e Simon (1966) apud Protil (2005), argumentam que o modelo racional serve
apenas para os ambientes de certeza absoluta, onde tudo ¢ completamente normatizado

e a racionalidade ¢ totalmente objetiva. Conforme Protil et. al. (2005), os ambientes

2 Pindyck e Rubinfeld (1994: 106) definem utilidade como ..o nivel de satisfagdo que uma pessoa tem
ao consumir um bem ou ao exercer uma atividade”.
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totalmente controlaveis, proprios da Teoria Racional, ndo sao encontrados em todas as
organizagdes € as variaveis estdo em constante mudangas.

Ao perceber todas essas divergéncias e dificuldades da Teoria Racional, Herbert
Simon formulou um estudo classico que concluiu por uma Racionalidade Limitada dos
individuos. De acordo com Simon (1966) apud Protil (2005), existe uma limitagao clara
da racionalidade humana onde ndo se pode analisar como sendo possiveis todas as
informacdes, alternativas e dimensdes envolvidas no processo decisorio.

Esse modelo da Racionalidade Limitada, propde que “ndo ¢ possivel para um
tomador de decisoes ter acesso a todas as possibilidades de acao, medir todas as opgdes,
tendo em vista a impossibilidade fisica de ter acesso a todas as informagdes e processa-
las, sem falar no alto custo envolvido nesse processo. (MOTTA; VASCONCELOS,
2005)

De acordo com Protil et. al. (2005), deve-se também levar em conta dimensoes
comportamentais (motivacao, conflitos, personalidade), dimensdes politicas (interesses
pessoais e de grupo) e dimensdes sociais (valores e referencias), as quais limitam o
“ideal o6timo” da Teoria Classica Racional.

O modelo decisorio estabelecido por Simon (1972) apud Protil (2005)
compreende basicamente trés fases principais: descobrir o momento em que a decisdo
seja tomada, identificar os possiveis cursos de ag¢do e decidir-se entre um deles.
Conforme Motta e Vasconcelos (2005) os gerentes e administradores precisam obter um
nimero limitado de informagdes, um nivel satisfatorio que permita identificar os
problemas e solucdes alternativas.

O pensamento de Simon acerca do modelo do “homo economicus” e “homo
administrativus” € resumido por Shimizu (2001) conforme demonstra o fragmento

abaixo:

i) o homem economista trabalha com o mundo real com toda a sua
confusdo e complexidade;

i) o homem economista adota um padrio Otimo da realidade,
selecionando a melhor alternativa existente;

()

i) O Administrador trabalha com modelo drasticamente simplificado

da realidade, pois percebe que a maior parte dos fatores desse mundo
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real ndo tem grande relevancia a situagdo particular que ele enfrenta e
que o elo de ligacdo entre a causa e o efeito deve ser simples;

ii)) O Administrador adota um padrdo satisfatorio do mundo formado
por determinado nimero de alternativas de escolha que atendem
satisfatoriamente a seu problema e contenta-se em achar solugdes
satisfatorias ou adequadas. (SHIMIZU, 2001, p. 24,25)

Diante do exposto, o que Simon propds deu inicio a uma nova compreensao de
como as decisdes sdo tomadas nas organizagdes, a importancia do processo decisoério
como uma teoria admitindo-se as influéncias do ambiente, dos interesses € o surgimento
dos conflitos. Com isso ele quebrou o mito do “homo economicus” de uma linha

racional e fortaleceu a ideia do “homo administrativus”.

2.3 Abordagens do Processo Decisorio

No ambiente de tomada de decisdes faz-se necessario observar como as pessoas
realmente tomam as decisdes € como através desses processos decisorios algumas
caracteristicas ou abordagens sdo evidenciadas. Segundo Facanha e Oih Yu (2011),
essas abordagens orientam os gestores de maneira prescritiva ou descritiva.

Na teoria descritiva, segundo Rodrigues ¢ Russo (2011), busca-se compreender
como de fato as decisdes sdo tomadas, enquanto que a teoria prescritiva tem carater
mais normativo onde busca-se técnicas e ferramentas que auxiliem no processo
decisorio. A primeira descreve a realidade do comportamento do individuo e a segunda
diz o que fazer.

Dessa forma, nao s6 a definicdo mas também uma explicitacdo das abordagens
supracitadas merece detalhamento, portanto € necessario aprofundar-se nesses conceitos

separadamente.

2.3.1 Abordagem Descritiva

Essa abordagem ganhou mais atencio no final do século XX. E nela que é
descrito o comportamento do individuo diante de uma tomada de decisdo. Alguns
estudos serviram para impulsionar essa abordagem, como por exemplo a psicologia

cognitiva, que “considera o ser humano como um sistema que absorve e interpreta as
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informacdes do meio ambiente, de acordo com modelos mentais que processam
especificidades, como emogdes, atitudes, memorias etc.” (Faganha e Oih Yu, 2011).

Outra disciplina importante para a abordagem descritiva ¢ a sociologia, que
estuda o comportamento humano em funcao do meio e dos processos. Para Faganha e
Oih Yu (2011) essa abordagem ¢ baseada em observagdes do mundo real das
organizagdes ¢ das pessoas como decisores. Além disso, ¢ entendido que o
comportamento dos decisores ¢ influenciado pelo meio ambiente, olham as opgdes de
forma sequencial e ndo simultaneas e trabalham com uma solugdo que seja satisfatoria.

Destacam-se quatro motivos considerados principais para se explicar a
racionalidade limitada. O primeiro é a aten¢do, onde o tempo e a competéncia para
assimilar todos os sinais recebidos de forma simultanea fazem com que a tomada de
decisdo ndo seja uma escolha e sim um processo de atengdo ou busca; o segundo ¢ a
memoria, onde as licdes aprendidas no passado ndo conseguem ser recuperadas no
momento adequado impedindo um 6timo processo através da memorizagao; o terceiro é
a compreensdo que assemelha-se a atengdo ¢ a memoria tendo em vista que os
individuos ndo conseguem organizar e usar as informagdes para fazer conclusdo a
respeito da tomada de decisdao. Por ultimo, comunicagdo, onde as principais dificuldades
sdo as diferentes geracdes, culturas, individuos com diversas especializagdes € etc.

De acordo com Faganha e Oih Yu (2011) esses motivos dizem respeito como as
limitagdes, que sdo inerentes ao ser humano, afetam as tomadas de decisdo na busca de
um posicionamento para escolher a melhor alternativa de solugao.

Rodrigues e Russo (2011) afirmam que ser plenamente racional no processo
decisorio significa tomar uma decisdo que nos leve a um resultado 6timo. Esse grande

desafio percebido pelos autores ¢ demonstrado através do fragmento abaixo:

Todavia, sera que somos 100% capazes de definir com precisdo todos
os problemas, objetivos e identificar suas respectivas alternativas de
solug@o? Sera que podemos processar todas as informagoes relevantes
do problema e analisar todas as dimensdes das alternativas levantadas
para uma escolha 100% confiavel? Sera que conseguimos ser 100%
imparciais? (RODRIGUES; RUSSO, 2011, p. 81).

Segundo Simon (1978) apud Rodrigues e Russo (2011) o agente de decisao esta
sujeito a racionalidade limitada, pois alguns métodos, técnicas e ferramentas podem
auxiliar no processo de tomada de decisdo. Contudo, ha alguns fatores que ndo podem

ser deixados de lado e que contribuem para esse desafio, como por exemplo o grau de
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complexidade do sistema onde ha informagdes imprecisas e fragmentadas, ha incertezas
no ambiente e limitagdo ao processar todas as informacdes.

Conforme Rodrigues e Russo (2011), algumas pesquisas cognitivas, que
estudam as pessoas que tomam decisdes, demonstram que geralmente os individuos
utilizam de regras para se apoiarem no momento do processo de tomada de decisdo.
Essas estratégias sdo chamadas de heuristicas e, de acordo com os autores supracitados,
as heuristicas tornam a tarefa de tomada de decisdo facilitada porém podem induzir a
erros se forem utilizadas sem critérios.

O termo “heuristica” tem origem na palavra heuristique, que significa “aquilo
que serve para a descoberta; a arte de fazer descoberta” (RODRIGUES e RUSSO,
2011). Estes autores afirmam que as heuristicas fazem parte de nosso cotidiano, pois
elas nos auxiliam no processo decisério eficaz. E através delas que as pessoas se guiam
para avaliar, calcular e pensar no assunto em questdo, de modo que elas buscam
simplificar o processo de tomada de decisao.

Se por um lado as heuristicas podem ajudar os tomadores de decisdo a
simplificar e facilitar o processo decisorio, por outro pode gerar erros, pois segundo
Rodrigues e Russo (2011) esses erros sistematicos sdo gerados pelos vieses cognitivos,
e sao provenientes desse modelo facilitador.

Para Rodrigues e Russo (2011), viés ¢ um termo utilizado para denominar um
erro sistematico ou tendenciosidade. E caracterizado por uma visio parcial do problema,
que discorda entre o julgamento e a realidade a ser julgada. De acordo com os autores
supracitados, a cada heuristica temos alguns vieses. Contudo se para cada heuristica
pode ocorrer um viés, pode-se dizer que a cada vez que uma heuristica ¢ utilizada um
viés se faz presente atrapalhando o processo de decisdo, sendo nesse contexto que se
encontra a racionalidade do ser humano.

Uma heuristica e um viés podem ocorrer em qualquer etapa do processo,
inclusive na implanta¢do do resultado da decisdo e suas influéncias causam impactos no
processo decisério como todo.

Diante do exposto, faz-se necessario apresentar as principais heuristicas e vieses
dando enfoque em seus significados.

e A Heuristica da Disponibilidade estd associada a estruturas mentais que vém
rapido a memoéria quando se estd diante de um problema. Dessa forma, os
individuos tendem a procurar caracteristicas que demonstrem familiaridade nesses

eventos, para enquadra-los em suas experiéncias de vida, usando informagdes que
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estdo disponiveis no momento em suas lembrangas trazendo a memoria suas
experiéncias passadas.

Nessa heuristica podem ocorrer alguns vieses.

o Viés Facilidade de Lembranca: Nesse viés, o individuo julga a frequéncia
com que o evento ocorre pela disponibilidade de seus exemplos. De acordo
com Rodrigues e Russo (2011), um evento que ocorre com exemplos mais
faceis de lembrar ¢ tido como eventos frequentes comparado a eventos que
ocorrem com a mesma frequéncia cujos exemplos sao dificeis de lembrar.

o Viés Recuperacdo: Nesse viés os individuos formam esteredtipos para
tentar identificar grupos em meio a informagdes e caracteristicas dos
individuos, sendo esse a origem do preconceito, pois segundo os autores
Rodrigues e Russo (2011), sempre que precisar recuperar uma informacao
ira associa-la aos aspectos e caracteristicas individuais como todo.

o Viés Associacao Pressuposta: Onde os individuos julgam a frequéncia com
que dois eventos podem ocorrer a0 mesmo tempo, impedindo de enxergar
uma oportunidade que por vezes esconde-se atras de um problema.

Heuristica Representatividade: Nessa heuristica ¢ preciso identificar se a
probabilidade de uma alternativa é a correta e encontrar similaridade nas
caracteristicas principais de um evento que se enquadre em uma situagdo ja vivida,
em uma situagdo padrdo, ou uma alternativa de sucesso. Para essa heuristica podem
acontecer alguns vieses, como por exemplo:

o Insensibilidade ao Tamanho da Amostra: Nesse viés, em algumas
situagdes a probabilidade de obter um resultado especifico ¢ improvavel
tendo em vista que algumas pessoas avaliam a média de determinada
situagdo sem levar em consideragdo o tamanho da amostra que estdo
analisando. E muito mais provavel que ocorram eventos aleatérios em
amostras pequenas do que em amostras grandes, no entanto, intuitivamente,
as pessoas nao consideram esse fato e julgam que um padrao ocorre sempre.
(RODRIGUES E RUSSO, 2011).

o Interpretagio Errada da Chance: Esse viés ¢ identificado quando as
pessoas avaliam uma sequéncia de eventos que ocorrem da mesma forma
acreditando que na proxima vez sera obtido outro resultado. Em uma

amostra pequena, por exemplo, ndo € possivel prever tal resultado.
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o Insensibilidade aos Indices Basicos: Rodrigues e Russo (2011), afirmam
que ha uma tendéncia de as pessoas ndo levarem em considerag¢do indices
basicos quando avaliam probabilidades, mesmo sendo impactados por
eventos recentes.

o Regressao a Média: Nesse viés as pessoas tendem a achar que um evento ¢
seguido por outro de igual situacdo. Embora o proximo evento possua a
probabilidade de permanecer no mesmo patamar ou até mesmo ir em dire¢ao
oposta.

Algumas heuristicas nao sofrem influéncia direta de vieses.

Heuristica Excesso de Confianca: Conforme relatam Rodrigues e Russo (2011),
algumas empresas reconhecem que possuem uma posi¢do favoravel e privilegiada
no mercado e costumam ignorar pequenas empresas que por vezes, no inicio, nao
apresentam grandes ameagas reais, mas que no futuro podem representar uma boa
parte da fatia do mercado. O excesso de confianca, segundo os autores, tem relacao
direta com o otimismo acerca das probabilidades de sucesso.

Heuristica Comportamento Diante de Incertezas: Nessa heuristica a tendéncia do
ser humano ¢ saber o que acontecera e ndo o que poderia acontecer. Essa atitude esta
relacionada ao incansavel trabalho de diminuir as incertezas optando por escolhas
que contenham o menor risco. Com base no proposto, alguns autores desenvolveram
a teoria perspectiva, na qual o “decisor tende a evitar o risco em relacdo a opgdes de
ganho e a expor-se ao risco quando podera perder”. (RODRIGUES; RUSSO, 2011).

Existem alguns vieses que ndo estdo diretamente associados as heuristicas,

contudo faz-se necessario apresenta-los.

Viés Ancoragem: Esse viés gera uma influéncia negativa para a determinagdo de
objetivos empresariais. Conforme Rodrigues e Russo (2011) as ancoras de decisdo
servem como referenciais iniciais para comparar as opgoes € assim utilizd-las
sempre que nhecessario € que as mesmas sao importantes, mas precisa-se
continuamente questiona-las e critica-las.

Viés da Maldicao da Confirmacao: Esse viés ¢ derivado da predisposi¢dao do ser
humano em confirmar suas crengas, valores ¢ ideias.

Viés da Evitacao do Arrependimento: Esse viés ¢ de carater emocional e revela a

tendéncia de que o ser humano nao gosta de perder, e “essa caracteristica faz com
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que se decida ndao pela melhor alternativa, mas por aquela que nao gere
arrependimento futuro”. (RODRIGUES; RUSSO, 2011).

e Viés da Procrastinacdo: Esse viés esta associado ao processo de implementacao de
uma decisdo. Logo apods ser identificada a alternativa para se alcangar os objetivos ¢é
necessario implementa-la, contudo, por diversas vezes essa decisao nao ¢ colocada
em pratica devido a alguns motivos, muitos deles pela procrastinagao de seus
dirigentes. Como afirmam Rodrigues ¢ Russo (2011) os agentes de decisdo podem
ter preocupagdes e motivacdes diferentes dos implementadores, gerando um efeito
de procrastinagdo, atrasos e mudangas ao longo da implementagdo e por vezes o
relacionamento entre estratégia empresarial e os objetivos pessoais dos executivos

podem nao estar alinhados.

e Viés Maldicao do conhecimento: De acordo com Rodrigues e Russo (2011), esse
viés induz o decisor a obten¢ao de dados e razdes para o sucesso ¢ o fracasso, Apos
conhecer se um evento ocorreu ou nao, decisores tendem a superestimar até que
grau eles teriam previsto o resultado correto e, também, ignoram informagdes que

eles tém mas que os outros ndo tém ao prever o comportamento dos outros.

e Viés do Egocentrismo: As percepgdes e expectativas dos decisores sofrem viés de
um modo auto interessado, levando-os a interpretar os fatos de uma forma que os
favoreca. Normalmente identificam e associam os fracassos a fatores externos e os
bons resultados a si proprio, alterando a importancia dos atributos que afetam a
decisao.

e Viés Escala do Comprometimento: Nesse viés as decisdes tendem a escalar o
comprometimento, e essas escaladas em decisdes podem ocorrer quando um
“decisor aumenta o comprometimento com uma agdo previamente estabelecido até
um ponto além daquele que um modelo racional de decisdo prescreveria”.
(RODRIGUES; RUSSO, 2011). Nesse viés existe uma necessidade de ndo deixar
transparecer um fracasso.

Além dessas estratégias citadas que servem para apoiarem os decisores no
momento do processo de tomada de decisdo, existe ainda um outro aspecto nao pode ser
descartado que ¢ o método da intuigdo, pois de acordo com Faganha e Oih Yu (2011),
pesquisas realizadas demonstraram que a maneira mais comum de as pessoas tomarem

uma decisao ¢ através da intuigao.
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Conforme Darcoso ¢ Russo (2011) os executivos preferem usar a intuigdo na
tomada de decisdo diferentemente dos académicos que preferem a decisdo tomada com
base analitica.

Por anos argumentou-se que o processo analitico oferecia a melhor opgao e que
a decisdo intuitiva ndo merecia atengao pois nao era considerada um assunto cientifico e
sendo motivo de muitas criticas. De acordo com os autores anteriormente citados, por
volta do ano de 1989 a situagdo comegou a mudar quando um grupo de pesquisadores
organizou uma conferéncia para entenderem o porqué seus estudos nao se enquadravam
na teoria da decisdo.

A partir desse momento resolveu-se denominar essa nova abordagem como
decisdes naturalistas (NDM). Ainda segundo estes autores, esse novo campo surgiu da
propria preocupagao dos cientistas em tentar entender ou prevé decisdes tomadas fora
dos laboratdrios, pois as variaveis que interferem nas tomadas de decisdes sdao tantas
que tornam o modelo tradicional, algumas vezes, impraticavel.

Para Darcoso e Russo (2011) os estudos em NDM sdo caracterizados por quatro
fatores que sdo: o contexto, onde as decisdes estudadas sdao estabelecidas por um
conjunto de parametros que diferenciam o ambiente dindmico do ambiente de
laboratorio; a experiéncia das pessoas que fazem parte do processo decisorio, tendo em
visto que € exigido a participacdo de individuos com alto grau de experiéncia
profissional, o proposito da pesquisa que tem como base conhecer como os
profissionais experientes tomam decisdes no ambiente complexo; e o local da decisdo
onde ¢ levado em conta as influéncias dessa variavel.

Segundo Faganha e Oih Yu (2011) a intuicdo ¢ a forma como as pessoas
utilizam sua experiéncia para tomar decisdes no seu campo de atuagdo e Darcoso e
Russo (2011) afirmam que o conceito de intui¢do ndo se refere ao senso comum onde ¢é
visto como percepcao extra-sensorial, mas como sendo a transformagdo da experiéncia
em agdo, e tais experiéncias sao adquiridas ao longo do tempo através da escola, da
universidade e da vida.

Para os autores supra citados esse conhecimento ¢ incorporado na organizagao e

¢ chamado conhecimento tacito®, onde é usado na tomada de decisio através da

3 Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ticito ou inconsciente é o conhecimento advindo da
experiéncia pessoal em uma dada dimensdo contextual, podendo ser dividido em técnico e cognitivo. O
primeiro descreve as habilidades informais do chamado know-how e o segundo abrange os modelos
mentais, crengas, percepgdes, a forma como vemos o mundo a nossa volta.
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experiéncia em agdo e que ndo se pode explicar porque foi feito daquela forma,
diferentemente do conhecimento tedrico.

Algumas condigdes sdo favoraveis para o uso da intui¢do como decisdo, como
por exemplo pressdo do tempo, falta de objetivos bem definidos, situagdo dinamica que
pode ser alterar a qualquer instante e a presenga de pessoas experientes no meio do
processo decisorio. Darcoso € Russo (2011) ainda advertem que os métodos analiticos e
intuitivos ndo conseguem dar conta das decisoes isoladamente, o ideal ¢ usar a analise

para apoiar a intui¢do, pois elas nao sao opostas uma da outra mas sim complementares.

2.3.2 Abordagem Prescritiva

Conforme Facanha e Oih Yu (2011) na abordagem prescritiva o individuo tem
por base um processo decisorio estruturado, onde as técnicas ou ferramentas,
qualitativas ou quantitativas desenvolvidas por pesquisadores, sdo utilizadas para
auxiliar a tomada de decisdo. Essa abordagem esta relacionada em como as pessoas
deveriam agir para tomar decisdes.

Desde a metade do século XX as pesquisas relacionadas as tomadas de decisdes
estdo cada vez mais relevantes. De acordo com Facganha e Oih Yu (2011), algumas
ferramentas predominantemente quantitativas foram desenvolvidas para a solucdo de
problemas empresariais, lancando a Teoria Classica da tomada de decisdo que tem
como base a racionalidade do individuo.

A racionalidade ¢ tida como a capacidade de usar a razdo para conhecer, julgar e
elaborar pensamentos e explicagdes e ¢ ela que habilita o0 homem a escolher entre
alternativas, a julgar os riscos decorrentes das suas consequéncias e efetuar uma escolha
consciente da melhor alternativa. Essa teoria baseia-se no seguinte raciocinio: ter os
problemas claramente definidos, critérios, objetivos, alternativas e consequéncias
exploradas, ou seja, um contexto onde a certeza predomina.

Faganha e Oih Yu (2011) descrevem que essa teoria ¢ o embrido da abordagem
prescritiva da tomada de decisdo, pois ¢ baseada em teorias que sdo essencialmente
normativas e que procura encontrar solu¢des otimas para os problemas. Eles ainda
afirmam que a moderna abordagem prescritiva, com base na teoria classica, tenta
introduzir cada vez mais aspectos referentes a racionalidade limitada, a qual serve para

ajudar o decisor a tomar uma decisao.
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Dessa forma, os autores supracitados esclarecem que teorias racionais associadas
ao processo de tomada de decisdo parte de duas consideragdes: consequéncias e
preferencias, onde as consequéncias sdo avaliadas em termos de preferéncias pessoais.
Por exemplo, uma escolha de alternativa de solucdo de um problema depende da
antecipacao dos efeitos e consequéncias previstas com base nas nossas preferencias, ou
seja, seleciona a melhor alternativa baseado nas preferencias individuais.

O processo decisorio nas organizagdes passa por uma analise que compara o que
¢ ideal com o que realmente ocorre, por isso a teoria da decisdo procura estabelecer
regras € modelos que sdo sugeridos para serem seguidos onde cada um ¢ pertinente a
uma determinada situagao.

Para Facanha e¢ Oih Yu (2011), alguns modelos sdo reunidos para melhor
percepgao, como por exemplo o Modelo administrativo, que possui dois elementos
essenciais em nivel organizacional que sdo a racionalidade limitada e a solugdo
satisfatoria. Nesse modelo entende-se que os gestores ndo possuem tempo nem
competéncias para processar todas as informagdes logo entende-se que uma solugdo
otima dificilmente ¢ alcancada, provavelmente encontra-se uma solucdo que seja
satisfatoria. No Modelo Carnegie as informagdes sdo limitadas e insuficientes. Nas
decisdes sdo envolvidos varios gestores e seus resultados sdo alcancados por
negociacdes, normalmente coalizoes.

O Modelo Incremental, segundo Gontijo e Maia (2004), vem questionar a
racionalidade, substituindo-a por uma visdo mais proxima do cotidiano do tomador de
decisdo onde a partir da constatagdo das limitagdes inerentes ao processo decisério
busca simplificar e reduzir a complexidade do processo.

De acordo com Faganha e Oih Yu (2011), um outro modelo ¢ o Modelo Lata de
Lixo, e leva a visdo desestruturada de seus processos. Esse modelo descreve a cultura
das organizagdes como sendo uma anarquia organizacional. Falta clareza para
identificar o problema e dificuldades em propor solucdes. Esse modelo pode ainda obter
como seguintes solugdes: decisdo satisfatoria, decisdo de abandono, decisdo com exame
superficial (ou vista grossa) ou omissao.

O Modelo Politico ¢ um outro modelo de apoio a decisdo que segundo Faganha e
Oih Yu (2011) ¢ util para as decisdoes nao programadas principalmente quando nao ha
condigdes de certeza. Também utilizado quando nao ha acordo entre os gestores sobre
os objetivos e metas. Ele estabelece formacao de aliangas pois esta relacionado ao poder

que o individuo possui em manter relacionamento organizacional.
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Diante do exposto, Faganha e Oih Yu (2011) afirmam que existem algumas
dificuldades relacionadas ao processo de tomada de decisdo, como por exemplo a
complexidade da decisdo, incerteza relacionada com a situagdo em que a decisdo ocorre,
existéncia de varios objetivos e critérios por muitas vezes conflituosos. Além disso,
alguns fatores podem contribuir para a complexidade do problema, como por exemplo o
numero de objetivos, principalmente se forem imprecisos € se o cendrio seja
predominante de riscos e incertezas.

Nesse contexto, para evitar tais dificuldades durante a tomada de decisdo, ¢
importante que se conheca as etapas do processo decisorio racional conforme descrigao
estabelecida por Rodrigues e Russo (2011).

A primeira etapa ¢ a defini¢do do problema. Nessa etapa inicial quando o
individuo estd diante de um problema a primeira coisa a fazer ¢ identifica-lo ou
enquadrar a situagcdo. Um problema bem enquadrado pode evitar a criagdo de problemas
onde ndo existam e desta forma tratar o assunto com mais propriedade.

A segunda ¢ a geragdo de alternativas, que segundo os autores supra citados,
apo6s o enquadramento do problema o ideal ¢ simplificar o problema e criar alternativas
para tomar as decisOes favoraveis.

A terceira etapa ¢ a determinagdo de objetivos, que ¢ uma tarefa essencial para
obter um excelente resultado, além de que contribui em todo o processo decisorio.

A quarta etapa é o tratamento das informagdes. E através dessa etapa que o
individuo busca minimizar as incertezas ao mesmo tempo que busca as melhores
alternativas e resultados possiveis.

A quinta etapa consta de avaliacdo de alternativas, onde em um processo
decisorio nem sempre € possivel tomar a melhor solugdo, pois nem sempre tem-se plena
consciéncia das alternativas escolhidas. Nessa etapa faz-se necessario avaliar as
alternativas sempre que necessario € observar se os resultados estdo de acordo com os
objetivos.

Na sexta etapa estd a implementagdo da decisdo. Logo apds identificada as
alternativas para se alcangar os objetivos ¢ necessario implementa-la.

A sétima etapa serda a avaliacdo do resultado da decisdo. Nessa etapa ¢
importante perceber o resultado e a qualidade do processo decisorio, pois seus

resultados podem sofrer interferéncias por diversos fatores.



31

Finalmente, na oitava etapa estdo as decisdes em série. Nessa etapa as decisdes
em série configuram-se como as escolhas que dependem de outras escolhas tomadas
previamente.

Contudo, nesse contexto, Oih Yu (2011) apresenta algumas ferramentas
prescritivas para as etapas iniciais do processo de decisdo. Segundo o autor, a
formulagdo do problema ¢ mais importante que sua solugdo e que ao defini-lo
adequadamente pode evitar transtornos como o desperdicio do tempo empregado.

A estruturagao ou enquadramento do problema ¢ um grande desafio para um
executivo pois sua defini¢ao incorreta pode levar a equipe resolvé-lo de forma errada e
segundo o autor supracitado ha dificuldades em identificar os aspectos que sdo
realmente relevantes tendo em vista as relagdes interpessoais € 0s interesses que
divergem uns dos outros.

De acordo com essa abordagem, a estruturacdo do problema possui dois aspectos
principais que sdo o conteudo e o contexto do problema, que conforme Oih Yu (2011) o
conteudo constitui-se como o nucleo, podendo ser exemplificada como a falta de
capacidade de producdo, percepg¢des do problema de forma subjetiva podendo assim
gerar vieses, ou seja, verificacdo do espaco de solucdes.

Ja o contexto do problema estabelece as condi¢cdes para a resolugdo do
problema, contendo ainda trés aspectos relevantes como o tempo para a resolugcdo do
problema, a autonomia do decisor e a complexidade organizacional.

Segundo o autor supracitado, um dos resultados mais importantes na atividade
de construir um problema ¢ o seu dimensionamento, permitindo o decisor alocar os
recursos apropriados bem como diagnosticar o nivel de conhecimento sobre o problema.

Apbs o enquadramento do problema, a identificacdo dos objetivos ¢ uma tarefa
que necessita de algumas técnicas para aproveitar melhor as oportunidades decisorias,
sendo utilizadas dependendo do contexto. Para Oih Yu (2011) as técnicas mais simples
envolvem reflexdo e bom senso do decisor e sdo aquelas que exigem respostas através
de uma sequéncia de autoquestionamentos, onde ao final das questdes com a ultima
resposta sdo elaborados os objetivos da decisao.

Outras técnicas utilizadas sdo as analiticas que possuem a capacidade de tornar o
processo de identificar os objetivos mais transparente € exigem um maior prazo para
conclusdo. Para essa técnica existe alguns modelos com representagdes graficas, como
por exemplo uma ferramenta chamada de hierarquia de objetivos e que ¢ usada para

elaborar os objetivos de um problema onde as pessoas sdo envolvidas nas discursoes e ¢
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comumente empregada a técnica de brainstorming, onde através da participacao de
todos o processo de decisdo pode ocorrer em menor tempo.

Um dos pontos de partida para identificar as areas de decisdo ou gerar solucgdes
alternativas, segundo Oih Yu (2011), € tentar reduzir a lacuna entre a situagdo anterior €
a situacao desejada e para isso, faz-se necessario que o decisor reserve algum tempo
para a reflexdo, no caso de ele mesmo ter de tomar tal decisdo, ou reservar mais tempo
para consultar outras pessoas, promovendo a participacdo de todos para que eles
contribuam na geragao de solugdes.

Outra alternativa ¢ procurar saber se outras organizagdes ja resolveram
problemas similares e entdo utilizar de uma técnica chamada benchmarking, que de
acordo com o autor supracitado, essa técnica s6 ¢ possivel se ndo houver aspectos
confidencias entre ambas as empresas e assim discutirem abertamente sobre o problema.
Se o objetivo ¢ encontrar solugdes e os aspectos envolvidos sdo confidenciais, como por
exemplo lancar um novo produto, o procedimento de identificar alternativas ¢ mais
sistematico.

De acordo com Oih Yu (2011), esses procedimentos geralmente utilizam a
técnica basica de brainstorming onde a equipe gera alternativas para identificar as areas

de decisdo mais representativas e com maior profundidade. Através dessa técnica €

o~

possivel utilizar de uma ferramenta chamada Tabela de estratégia. Essa ferramenta
bem util e serve para analisar e classificar a ideias gerada em uma reunido de
brainstorming e o objetivo da andlise ¢ identificar a area de decisdo a partir das ideias
geradas.

Outro instrumento de avaliacdo das alternativas dentro da abordagem ¢ o
Diagrama de Influencias. Conforme Oih Yu (2011) esse diagrama ¢ importante porque
avalia de forma quantitativa todas alternativas além de sua representacdo qualitativa,
além de que quase todos os softwares de tomada de decisdo possuem a capacidade de
elaborar um diagrama de influencias.

De acordo com Santos (2011), alguns procedimentos que sdo utilizados pelos
tomadores de decisdo ndo garantem o sucesso, porém aumentam muito as chances de
efetuarem a melhor escolha através das informagdes disponiveis. Contudo, € necessario
avaliar e escolher bem a ferramenta de abordagem para a solu¢ao do problema ocorrer
COm Sucesso.

Conforme o autor supracitado, existe um sistema de referéncia que contem trés

eixos onde o primeiro deles ¢ o Numero de Varidveis. Nesse eixo o nimero de
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variaveis envolvidas pode aumentar consideravelmente a complexidade do problema
tornando-o mais complicando.

Para situagdes como estas, Santos (2011) descreve algumas técnicas adequadas
como por exemplo a Programagao Linear, a Programag¢ao Nao Linear, Teoria das Filas,
Ponto de Equilibrio, Valor Presente Liquido e Fluxo de caixa. Essas ferramentas sao
melhores utilizadas em um ambiente em condi¢des de certeza onde os resultados da
operacdo visem a otimizagdo e apontem rentabilidade.

O segundo eixo ¢ o Nivel de incerteza, onde Santos (2011) caracteriza a
incerteza como a impossibilidade de prever com precisdo a consequéncia de uma agado e
onde ele afirma ser importante a reflexdo entre uma boa decisdo e um bom resultado,
pois nesse aspecto, a imprevisibilidade pode fazer com que, em determinado momento,
uma decisdo avaliada como boa pode levar a uma consequéncia indesejavel e uma
decisdo tomada com base em um palpite pode ser mais que favoravel. Contudo, o autor
supra citado afirma que as decisdes sob condi¢des de incerteza precisam ser avaliadas
pela qualidade no processo de decisdo e ndo pelas consequéncias que so6 serao reveladas
com o tempo.

Como abordagem para esse tipo de problema, Santos (2011) sugere o uso de
técnicas como o Diagrama de Influencias, que sdo representagdes graficas de uma
situacdo de decisdo contendo todas as informagdes necessarias em um ambiente
decisorio; Arvore de Decisdes que também sdo elementos graficos que auxiliam na
tomada de decisdo onde encontra-se os trés elementos do processo como as decisdes
que devem ser tomadas, as incertezas ja identificadas e as consequéncias que surgirao
combinadas com as incertezas; Simulacdo de Monte Carlo baseando-se em amostras
aleatdrias para se obter resultados. O autor anteriormente citado ainda adverte que o uso
dessas técnicas ndo elimina as incertezas do problema, apenas serve para analisar e se
preparar para cenarios desfavoraveis.

O terceiro eixo ¢ chamado Complexidade Dindmica e € esse tipo complexidade
que ocorre nas relacdes de causa e efeito entre as variaveis de um sistema. Essas
relacdes nem sempre acontecem de maneira direta e segundo Santos (2011), na maioria
das vezes, elas ocorrem em uma confusa rede de causa e efeito, como por exemplo uma
reacdo estabelecida em um ambiente pode afetar os resultados das agdes planejadas o
que dificulta a previsao do resultado do processo.

Como técnica para esse ambiente decisorio, o autor supra citado sugere o uso do

Diagrama causais. Esse diagrama “¢ a ferramenta bdsica usada no Pensamento
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Sistémico para mapear as relagdes causais ¢ a estrutura de um sistema”. (SANTOS,
2011, p.213). Essa ferramenta serve também para apresentar a estrutura dindmica de um
modelo para pessoas que ndo fizeram parte da elaboragdo do projeto desde o inicio e
contém elementos que permite apresentar as variaveis contidas no sistema.

Diante do exposto, observa-se que existem alguns métodos de resolucdo de
problemas e eles estdo disponiveis para serem usados, contudo € necessario que o
decisor escolha a melhor alternativa, pois como afirma Santos (2011), dependendo do
ambiente decisorio, algumas dessas ferramentas, quando bem utilizadas, podem levar a
resultados excelentes.

Nesta perspectiva ¢ importante considerar também que os elementos dessas
abordagens estdo cada vez mais incorporados uns aos outros, com isso Facanha e Oih

Yu (2011) elaboraram um quadro onde configuram as etapas do processo decisério

racional e como estdo associados com as principais heuristicas e vieses.

Quadrol: Impacto das heuristicas e dos vieses no processo decisorio racional.

Etapa do processo decisorio racional Heuristicas e vieses associados

Defini¢do do problema Disponibilidade: ~ Facilidade de lembranga,
recuperagilo, associagio pressuposta

Geragao de alternativas Representatividade: insensibilidade ao tamanho
da amostra, interpretacdo errada da chance,
insensibilidade aos indices basicos e regressdo a
média
Excesso de confianca

Determinagdo de objetivos Ancoragem

Tratamento das informagdes Comportamento diante de incertezas (teoria
perspectiva)

Avaliacdo de alternativas Maldi¢do da confirmacdo e evitagdo do
arrependimento

Implementagdo da decisdo Procrastinagdo

Avaliagdo do resultado da decisdo Maldi¢do do conhecimento e egocentrismo

Decisdes em série Escalada do comprometimento

Fonte: Faganha e Oih Yu (2011).

Portanto, conforme demonstrado nas duas abordagens pode-se perceber que
ambas relacionam-se entre si, pois conforme Facanha e Oih Yu (2011), as abordagens
descritiva e prescritiva ndo sdo opostas uma da outra e sim complementares, onde um
entendimento tedrico de como uma empresa funciona oferece uma base importante para
decidir como ela deve funcionar.

Diante do exposto, os aspectos relevantes da teoria fundamentarao este estudo de
tal forma que seja possivel desenvolver uma metodologia aplicdvel conforme

explicitagdo no proximo capitulo.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo caracteriza a pesquisa bem como apresenta os métodos utilizados

para a coleta dos dados.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Este estudo trata de uma pesquisa descritiva conduzida sob a forma de estudo
de caso, pretendendo descrever caracteristicas quanto ao modo de tomada de decisao
dos gestores e suas influéncias no ambiente organizacional. Segundo Gil (2002), uma
pesquisa dessa natureza pretende descrever as caracteristicas de uma determinada
populacao ou fendmeno bem como estabelecer relagdes entre variaveis.

Para que o objetivo da pesquisa fosse atendido, utilizou-se uma abordagem
quantitativa da problematica de estudo, que segundo Lima (2001), segue um padrdo
linear, gerando resultados passiveis de serem checados mais de uma vez para atestar sua
confiabilidade e fidedignidade. Portanto, o estudo ¢ identificado através da coleta dos
dados obtidos pela aplicagdo de questionario proposto por Guimaraes (2005),
estruturado com perguntas claras e objetivas para andlise quanto a caracterizagdo do
participante, caracterizagdo do ambiente de decisorio através da média ponderada das

respostas obtidas e caracterizagdo do estilo decisorio.

3.2 Ambiente de pesquisa

Esta pesquisa foi realizada em uma agéncia de viagens e turismo do estado da
Paraiba. A empresa pertence ao setor turistico, de capital aberto e que busca realizar os
sonhos de seus clientes através de novas tendéncias com uma ampla rede de produtos e
servigos turisticos.

A empresa esta instalada na Paraiba desde 2005 e durante esses anos investiu
em abertura de filiais para melhor se posicionar no mercado, onde hoje conta com seis
lojas em que quatro estdo instaladas na capital Jodo Pessoa, uma na cidade de Campina
Grande e uma na cidade de Patos.

Ao longo de sua trajetéria o mercado de turismo sofreu grandes modificagdes,
o turista brasileiro ficou mais exigente e a concorréncia aumentou, contudo a empresa

em estudo se permanece estavel através de sua capacidade de se reinventar.
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Seus produtos mais vendidos sdo os roteiros nacionais, onde destacam-se o
litoral do nordeste, circuitos religiosos, sul do pais com atracdes o ano inteiro e festas
folcléricas. Os roteiros internacionais com excursdes pela Europa, Africa, Oriente
Médio, Estados Unidos entre outros, e as temporadas de cruzeiros maritimos.

Possui uma visao de tornar o turismo acessivel a todas as pessoas, oferecendo
produtos, servigos e atendimento de qualidade a precos justos, dedicando-se diariamente
a realizar o sonho de cada cliente e tendo como missdo formatar produtos e adaptar os
precos desses a capacidade de pagamento dos clientes, desenvolver novos mercados
nacionais e internacionais bem como incentivar o desenvolvimento de fornecedores e de

receptivos locais.

3.3 Determinacido da Amostra

Para o desenvolvimento desta pesquisa, a amostra ¢ formada por gestores
responsaveis pelas decisdes estratégicas da empresa na Paraiba nos niveis hierarquicos
de geréncia e supervisdo. Neste estado existe seis (06) filiais, em que quatro (04) filiais
contam com a figura do gerente e supervisor em suas atividades estratégicas e duas lojas
contam apenas com a figura do gerente. Assim, a populacao de gestores envolvidos nas
decisoes ¢ de dez (10) gestores.

Os questionarios foram encaminhados por e-mail para os 10 gestores de todas
as unidades da agéncia na Paraiba com as instru¢des de respostas. Todos os gestores

participaram da aplicacdo dos questionarios e os entregaram respondidos.

3.4 Instrumentos de Pesquisa

A coleta dos dados foi realizada no més de Julho de 2014, por meio dos 03
questionarios propostos por Guimaraes (2005) abaixo explicitados.

O primeiro questionario denominado Caracterizacdo do participante (CP),
buscou-se verificar o perfil do participante através do conjunto de varidveis socio
demogréficas. Pretende-se com esse questiondrio verificar a existéncia de associagdes
das mesmas com os estilos decisorios € a percepcao de incerteza no ambiente de
negdcios. As principais variaveis sdo: género, idade, tempo de experiéncia no cargo

ocupado, nivel hierdrquico e grau de instrug¢do. Neste questionario continham questdes
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abertas e fechadas de acordo com o que cada alternativa exigia como resposta do
participante.

O segundo questionario denominado Caracterizacio do Ambiente Decisério
(AD), tem por objetivo identificar a percepgao de incerteza dos respondentes quando ao
ambiente de negdcios, a partir das dimensdes e suas respectivas defini¢des expostas no

quadro 2 abaixo.

Quadro 2: Dimensdes e suas defini¢des que influenciam a percepgéo de incerteza no ambiente de

negocios.
Dimensées Defini¢do operacional
Incerteza de estado Incapacidade de o individuo prever as agdes relevantes que o

agente externo a organizagao ira tomar.

Incerteza de efeito Incapacidade do individuo de prever o impacto que uma mudanca
do agente externo ira causar em sua organizagao.

Incerteza de resposta Inabilidade do individuo de prever os possiveis impactos de suas
proprias decisoes.

Fonte: Guimarées (2005).

O questionario ¢ composto por 10 assertivas, sendo 3 para cada uma das
dimensoes (de incerteza) totalizando 9 questdes que avaliam como cada individuo toma
suas decisdes nessas condigdes. A ultima assertiva (10°) é referente a percepgdo do
estresse que cada individuo sente ao ter que tomar uma decisao.

As assertivas sdo analisadas diante trés pontos:

1) As questdes 1, 2, 3 sdo relacionadas a falta de habilidade do individuo em
prever possiveis impactos relacionados as suas decisoes;

2) As questdes 4, 5, 6 estdo relacionadas a falta de capacidade de prever um
impacto que as mudangas provocadas por agentes externos podem causar na
organizagao;

3) As questdes 7, 8, 9 sdo relacionadas a incapacidade do individuo em
prever acdes consideraveis que os agentes externos a organizagao irao tomar.

Antes de responder o questionario o participante devera escolher o agente
externo da organizacdo que trabalha. Esse agente, preferencialmente, deve ser aquele
que mais influencia ou sofre diretamente as consequéncias de sua decisao.

Para responder este questionario, foi utilizada a escala do tipo Likert que
identifica cada op¢do de acordo com os seguintes critérios: Discordo totalmente (1),

discordo em parte (2), ndo concordo nem discordo (3), concordo em parte (4) e
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concordo totalmente (5), identificando o nivel de concordincia com cada
questionamento.

Apo6s o calculo da média ponderada, estabeleceu-se limites para que pudesse
qualificar as médias envolvidas. Para tanto, tomou-se como base os limites e conceitos

expostos no quadro abaixo, adaptados do modelo de Freitas e Souza (2008).

Quadro 3: Limites ¢ Conceitos

Limites Conceitos
0t Muito ruim
1,0 |2 Ruim
2,0 |-3 Neutro
3,0 4 Bom
4,0 Hs Muito bom

Fonte: Freitas ¢ Sousa (2008).

Por meio deste quadro foi possivel analisar todas as dimensdes do ambiente
decisorio presente neste estudo. Assim como, permitiu interpretd-los e obter os dados
necessarios para a continuagdo da pesquisa.

O terceiro questiondrio denominado por Guimardes (2005) de Caracterizagao
do Estilo Decisério tem como base classificar os respondentes em diferentes estilos de
tomada de decisdo, buscando identificar como os gestores geram alternativas para
solugdo de problemas e a forma como escolhem as alternativas que lhe parecem mais
viaveis.

Este questionario foi proposto com 10 pares de questdes em que o participante
preenche apenas uma das alternativas que mais se identifica com o resultado. As cinco
primeiras assertivas fazem referéncia a forma que os gestores geram alternativas para
solugdo de problema. A partir da sexta questdo até a décima, ¢ referenciada a forma

como tomam a decisdo conforme os quadros 4 e 5.
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Quadro 4 - Atributos que compdem o momento “Forma que os gestores geram alternativas para solucao

de problema”.

Atributos N° Comportamento Racional Comportamento Intuitivo
As melhores alternativas As melhores alternativas
Orientag@o no 1 para solucionar um problema para solucionar um problema
tempo surgem da analise sistematica de fatos surgem da visualizagdo de
atuais ou passados. tendéncias futuras.
Forma de Procuro estabelecer um caminho Procuro néo tentar ordenar os
ensar 2 légico e sequencial entre a situagéo pensamentos, isto é, deixo a mente
P atual e pretendida. livre para criar novos caminhos.
Para gerar boas alternativas, preciso As boas alternativas que gerei
Fonte de 3 fazer antes uma ampla pesquisa e foram aquelas baseadas na minha
informagao analise de informagdes sobre a experiéncia e nos conhecimentos
questao. que acumulei ao longo da vida.
A divisdo do problema em partes ¢ .1
Processo P p Para decidir melhor nada como
o 4 fundamental para o sucesso da . .
cognitivo - seguir meus insights.
decisdo.
. ~ . ’ Costumo desenvolver solugdes
Estilo de Nao procuro ficar “inventando a roda .
- 5 inovadoras para resolver um
criagdo para resolver um problema.

problema.

Fonte: Guimaraes (2005).

Quadro 5 - Par de alternativas utilizadas no instrumento de pesquisa para identificar o estilo decisorio no
momento “forma como toma decisdo (julgamento)”.

Atributo Ne Comportamento racional Comportamento intuitivo
Foco de O efeito a curto prazo é a minha O efeito a longo prazo ¢ a minha
atencio 6 principal preocupacdo quando tomo principal preocupacdo quando tomo
¢ uma decisao. uma decisio.
Oricem do Quase sempre tenho consciéncia dos Na maioria das vezes ndo ¢ possivel
r(%cesso 7 motivos que me levaram a tomar uma explicar as regras e conhecimentos
p decisdo. que utilizei para tomar uma decisao.
Sempre levo em consideragao as
Indicagdo de 3 Procuro evitar ao maximo que fatores impressdes e sentimentos que tenho
acerto emocionais afetem minhas decisdes. sobre o assunto quando tomo uma
decisdo.

Velocidade 9 Preciso de tempo para refletir e Costumo ser rapido para tomar
para decidir analisar a situagdo antes de decidir decisdes, mesmo em situagdes novas.
Forma de Decido que caminho seguir quando Decido que caminho seguir quando
escolha 10 percebo nele a logica que me levara a “algo” me diz que ele me levard a

atingir o objetivo desejado.

atingir o objetivo desejado.

Fonte: Guimaraes (2005).

As questdes a serem respondidas através dos atributos foram divididas por

pares em duas colunas de respostas, em que apenas uma alternativa deveria ser marcada.

Todas as respostas da primeira coluna eram referentes ao comportamento racional,
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assim como todas as respostas da segunda coluna faziam referéncia ao comportamento
intuitivo.

Através da analise desses atributos foi possivel identificar qual tipo de
comportamento na tomada de decisao os gestores fazem uso. Cada atributo foi analisado
separadamente para melhor identificacao dos perfis desses gestores.

Os resultados foram obtidos através da andlise comparativa dos estilos
predominantes na tomada de decisdo por meio das seguintes dimensdes: forma como os
gestores tomam suas decisdes € forma como geram alternativas.

Para avaliar estas duas dimensdes, o questionario foi dividido em duas etapas.
Na primeira etapa foi analisada a forma que os gestores tomam suas decisdes através
das respostas obtidas nas 5 primeiras questdes apresentadas no questionario C. Na
segunda etapa foi analisado a forma que os gestores geram alternativas (julgamento),
através das questdes 6 a 10 do mesmo questionario.

Para obter os resultados essas dimensdes foram analisadas separadamente,
sendo cada uma delas realizadas a soma entre si das respostas que apresentaram maior
valor em predominancia, identificando qual estilo de tomada de decisdao predominam
nas duas dimensoes.

Em seguida, foi realizada a soma de todos os valores, ou seja, questdes de 01 a
10, envolvendo as duas dimensdes (razao e intui¢do), para que fosse encontrado o estilo
que predomina com maior intensidade sobre o comportamento dos gestores.

Apds toda a determinagdo do processo metodoldgico, os dados coletados

através dos métodos utilizados serdo analisados no proximo capitulo.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Nesse capitulo, as analises apresentadas tém seus dados oriundos de trés
questionarios aplicados aos participantes desta pesquisa descritos detalhadamente nas

linhas abaixo.

4.1. Caracterizacao dos participantes

Nesse primeiro momento foram identificadas caracteristicas que tragam o perfil
de cada gestor responsavel pelas unidades da agéncia na Paraiba. Sendo eles
questionados quanto as caracteristicas pessoais como a idade, género, tempo de
experiéncia profissional, setor de atividade, nivel hierdrquico, grau de instru¢do, niimero
de funcionarios e setor da empresa que ocupa.

Nesta pesquisa temos 5 participantes do sexo masculino ¢ 5 do sexo feminino,
onde os homens tem idades variando entre 25 e 47 anos, e as mulheres por sua vez tém
idade variando entre 30 e 46 anos.

De todos os participantes, 8 possuem graduagdo e 2 possuem Pos-graduacio.
Nesta pesquisa 4 participantes ocupam o cargo de supervisor € 6 o de gerente, onde os
supervisores tem experiéncia variando de 1 a 5 anos e os gerentes de 1 a 10 anos.

As unidades da empresa estdo espalhadas em trés cidades do estado da Paraiba.
Em Jodo Pessoa estdo instaladas quatro lojas, de modo que duas delas possuem de cinco
a dez funciondrios e duas possuem mais de dez. Em Campina Grande a loja conta com

seis a dez funcionarios e Patos com numero variando de um a cinco.

4.1.1. Caracterizacio do Ambiente Decisorio

Para analise da forma como os gestores geram alternativas para a tomada de
decisdo foi aplicado o questionario 2, o qual retrata o segundo momento dessa pesquisa
que buscou avaliar as principais variaveis do ambiente externo: incerteza de estado,

incerteza de efeito e incerteza de resposta. Sendo assim distribuidas:

e As questdes 1, 2 e 3 avaliaram a dimensao incerteza de estado;
e As questdes 4, 5 e 6 avaliaram a dimensao incerteza de efeito;

e As questdes 7, 8 e 9 avaliaram a dimensao incerteza de resposta;
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e A questdo 10 avaliou o nivel de estresse que os gestores sentem ao terem que

tomar decisdes provocadas pelos agentes externos.

Para a andlise dessas dimensdes quanto as incertezas vindas do ambiente
externo, foram calculadas para cada item, a média ponderada em que se avaliou a
quantidade de respostas para cada questdo multiplicada por seu respectivo peso, esses

que foram diferenciados pelo grau de importancia.

4.1.2. Incerteza de estado

A incerteza de estado estd ligada a incapacidade do individuo em conseguir
prever as acdes que os agentes externos podem tomar, observando se existe a
probabilidade de ocorréncia de mudangas no ambiente que estdo inseridas e a
identificacdo dessas possiveis mudancas. Isso se deve ao fato desses gestores nao
possuirem capacidade em compreender a inter-relacdo entre os agentes do ambiente
externo (GUIMARAES, 2005).

Essa dimensdo foi analisada através da aplicagdo e inter-relacdo das trés
primeiras questdes do questionario B. Os gestores responderam as seguintes questdes
abaixo no qual para cada pergunta foi calculada a sua respectiva média ponderada.

E muito dificil saber quais acdes relevantes estes agentes irdo tomar. Nessa
questdo obteve-se a média ponderada 3,2, que de acordo com o quadro de limites e
conceitos indica este resultado como sendo bom. Ou seja, os gestores desta empresa
conseguem identificar as agdes que o agente externo dessa organizag¢do ird tomar,
demonstrando que possui uma forte estratégia consolidada para prever o que o cliente
mais deseja em relacdo as suas necessidades, sempre com um passo a frente, facilitando
assim as estratégias voltadas para adquirir conhecimento de suas agdes e fortalecer o
relacionamento com o cliente.

Dificilmente percebo a chance que existe desse agente mudar seu
comportamento. Nessa assertiva obteve-se média ponderada de 3,8 a qual ¢
classificada como sendo bom, revelando que os gestores possuem a capacidade de
perceber a possibilidade de mudanca de comportamento do cliente, pois os gestores da
agéncia procuram analisar as perspectivas da empresa em relacdo as tendéncias,
ameacas ¢ oportunidades detectadas no ambiente. Em um setor que esta sempre se

reinventando e o comportamento do cliente mudando na mesma velocidade, os gestores
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analisam essas mudancas com informagdes confidveis e seguras podendo assim
estabelecer agdes estratégicas. Tais andlises e obtencdo de informagdes seguras e
confidveis conduzem a acdo diferenciada para com esse cliente, o que implica no
melhor dos resultados para a empresa, a provavel fidelizagdo deste agente externo.

E muito dificil perceber como sera o novo comportamento desse agente,
caso ele mude. Aqui a média ponderada resultou também em 3,8 que ¢ classificada
como boa, demonstrando assim que, os gestores conseguem prever como sera a
provavel mudanca no comportamento do agente externo, principalmente por que os
gestores estao atentos aos sinais que vém do mercado. Esse mercado ¢ competitivo, e 0s
clientes estdo cada vez mais exigentes e informados principalmente com o surgimento
das empresas virtuais que tem levado os mesmos a um estado de poder, onde eles usam
desse poder para comprar em suas proprias residéncias.

A maneira com a qual o cliente se posiciona no mercado influencia diretamente
como a agéncia atua. Para entender o comportamento do cliente, os gestores consideram
que um relacionamento direto e pessoal com seus mesmos € mais eficiente e quebra
qualquer empecilho gerado pela concorrente, pois para empresa ndo existe maior prazer
em realizar os desejos de seus clientes com toda a seguranga e responsabilidade de um
atendimento personalizado que s6 uma loja fisica tem para oferecer. Isso tem
influenciado nas decisdes estratégicas e tem-se visto resultados positivos.

Em um ambiente competitivo e de informagdo instantanea, onde os clientes
estdo cada vez mais exigentes e independentes, € possivel perceber que, quanto ao
ambiente de incerteza de estado, verifica-se que os gestores tém capacidade e aptidao
para atuar junto as provaveis mudangas no comportamento do agente externo de modo
que seu trabalho tenha boa fluéncia de modo geral.

Essa conclusdo traz 6timos benéficos para a empresa em estudo, pois mesmo em
cenarios complexos € possivel perceber o quanto ela busca, através de seus gestores, um
relacionamento duradouro com seus clientes e consegue prever suas maiores
necessidades e busca satisfazer tais necessidades e expectativas utilizando esse
relacionamento como diferencial competitivo, pois hoje o cliente tem mais opgdes onde
pesquisar e comprar ¢ um relacionamento pessoal ¢ uma otima forma de fidelizar o

cliente.
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4.1.3. Incerteza de efeito

A incerteza de efeito estd ligada a incapacidade do individuo de prever o
impacto que uma mudanca do agente externo ird causar em sua organizacao. Isso se
deve ao fato que os gestores possuem incerteza em avaliar as relacdes de causa e efeito.
(GUIMARAES, 2005)

Essa dimensdo foi analisada através da aplicagdo e inter-relacdo das trés
questdes do questionario B, a saber, questdes 4, 5 ¢ 6, de modo que os gestores
responderam as questdes relacionadas abaixo. Em cada pergunta foi calculada a sua
respectiva média ponderada.

Dificilmente consigo prever se uma mudanca de comportamento deste
agente ira causar impacto na empresa em que trabalho. Nesta assertiva obteve-se a
média ponderada 4,3 que indica este resultado como sendo muito bom. Ou seja, os
gestores agem de modo que suas atitudes corroboram para o bom andamento das
operagdes da empresa, prevendo eventuais impactos causados pelas mudangas de
comportamento. Esse impacto ¢ refletido no fluxo das atividades, pois o cliente ja
conhece todas as facilidades de compras e o mercado tem detectado sinais desse atual
consumidor. Sendo assim, a agéncia tenta ajustar seu produto com o produto do
mercado para ganhar vantagem competitiva.

E complicado prever que tipo de impacto a empresa em que trabalho
sofrerd, caso o agente mude seu comportamento. Nesta questdo a média ponderada
resultou em 3,8 que determina um resultado como sendo bom. Portanto, os gestores
demonstram seguranca em seus posicionamentos, de forma que a mudanca de
comportamento do agente externo nao afetara negativamente para a empresa.

Dificilmente consigo prever a for¢a do impacto que uma mudan¢a no
comportamento deste agente pode causar na empresa em que trabalho. Nesta
ultima assertiva, a média ponderada mostrou resultado 3,9. Como este resultado ¢
classificado como bom, demonstra que os gestores estdo conscientes das consequéncias
da mudan¢a de comportamento do agente externo e estdo aptos a tomar as decisdes
estratégicas necessarias para se fazer competitiva o que demonstram total
comprometimento e estreitamento entre a forma da organizagdo trabalhar e a forma do
cliente agir, ou seja, uma forte interacao entre agéncia e cliente.

Quanto a este ambiente de incerteza de efeito, verifica-se que os gestores agem

de modo seguro e eficiente, pois a mudanca de comportamento do agente externo nao
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afeta negativamente seu trabalho. Além disso, os resultados variando entre bom e muito
bom, vem atestar a percepcdo acurada deste tipo de ambiente e das consequéncias que

suas atitudes geram diante dessas possiveis mudangas.

4.1.4. Incerteza de resposta

A incerteza de resposta esta relacionada a incapacidade do individuo de prever
0s possiveis impactos de suas proprias decisdes dentro da sua organizacdo. Isso
relaciona-se com a capacidade do gestor em avaliar quais op¢des a empresa tem e qual a
sua utilidade de valor (GUIMARAES, 2005).

Essa dimensao foi analisada através da aplicacdo e inter-relagdo das trés ultimas
questdes do questiondrio B, onde os gestores responderam as questdes relacionadas
abaixo, as quais tiveram calculadas as suas respectivas médias ponderadas.

E muito dificil prever se este agente sera afetado pelas decisées que tomo.
Nesta assertiva a média ponderada demonstrou o maior de todos os resultados, 4,8. Este
indice indica classificagdo como sendo muito bom, ou seja, os gestores t€m plena
consciéncia do caminho pelo qual o agente externo serd conduzido. Afinal, todas as
atividades sio geradas e conduzidas em favor do cliente. E para ele que todas as a¢des
sdo programadas, construidas e repensadas, como por exemplo roteiros, excursoes, bem
como atividades turisticas em geral. Para a agéncia, todas as suas atitudes encaminham
para resultados satisfatorios sempre visando o melhor para o cliente.

E complicado prever de que maneira o agente sera afetado pelas minhas
decisdes. J4 nesta questdo, 4,7 foi a média ponderada, que ¢ classificada como muito
bom. Como este ¢ o segundo indice mais elevado na pesquisa, conclui-se que os
gestores tém percepcao clara dos efeitos de suas posturas. Os gestores se posicionam de
uma maneira que suas agdes gerem impactos positivos nos clientes, podendo ser visto
no momento em que eles retornam de suas viagens. A agéncia vende servigos € por isso
¢ facil perceber de que maneira o cliente foi afetado pelas decisdes utilizando uma
ferramenta chamada po6s venda, onde ¢ possivel mensurar o grau de satisfacdo do
cliente.

Dificilmente consigo prever como este agente ira reagir as minhas decisoes.
Nesta ultima assertiva, 3,5 foi a média ponderada. Esse indice ¢ considerado bom e
dessa forma permite-se dizer que os gestores conseguem prever as consequéncias das

suas decisdes sob o agente externo através de sua opinido. A opinido do cliente ¢
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importante para a agéncia e isso € tratado com respeito, pois escutar suas consideragdes
relacionados aos servicos oferecidos ¢ o mesmo que identificar as possiveis falhas e
direcionar o foco das decisdes estratégicas para melhora-las no futuro.

Quanto a este ambiente de incerteza de resposta, verifica-se que os gestores
agem de modo que suas atitudes influenciam o agente externo para o caminho do
sucesso das operacdes. E facil perceber quio satisfeito ou ndo o cliente esta com os
servigos adquiridos através da comunicacdo e essa postura ¢ crucial para se manter
competitivo. A ferramenta pds-venda citada anteriormente ¢ o diferencial dentro da
empresa, o que implica em reestruturacdo como um todo, de modo que esse cliente
possa ser atraido novamente por perceber estas mudancas e ou facilidades. Portanto,

conclui-se que as atitudes do agente externo sdo frutos das agdes dos gestores.

4.1.5. Percepcao do estresse

Sinto-me estressado toda vez que tenho que tomar uma decisdo que envolve
este agente. Nesta ultima assertiva a média ponderada que resultou em 3,9 esta
classificada como sendo um resultado bom. Percebe-se que o estresse pode ser
considerado como uma reagdo natural, onde um decisor se¢ encontre diante de um
problema que tenha que resolver. Nesse caso, os gestores da agéncia ndo se sentem
pressionados a tal acdo, pelo contrario, através de suas respostas ¢ identificado um nivel
baixo de estresse, o que permite-se concluir que sdo motivados a superar os problemas.
Portanto, os gestores nao sao afetados significativamente pelo estresse nas tomadas de
decisoes.

Com base nos resultados obtidos do questionario de incertezas e estresse, pode-
se concluir que os gestores da agéncia de viagens possuem percepcao do
comportamento do cliente em relacdo as suas atividades, bem como prevé possiveis
mudancgas desse agente externo relacionados ao ambiente e mercado concorrencial.
Estes resultados mostram no comportamento dos gestores, um alto grau de
comprometimento com os clientes. Este compromisso tem sua origem especialmente na
utilizacdo da ferramenta pds-venda, a qual gera e estabelece de forma sélida uma
relagdo interpessoal, tornando o cliente um parceiro capaz de perceber a atencao e valor

dispensados a sua pessoa.
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Tabela 01: Resultado da caracterizacdo do ambiente decisorio

ASSERTIVAS PARA PERCEPCAO DO

. ,
N AMBIENTE DECISORIO MEDIA PONDERADA
1 E muito dificil saber quais a¢des relevantes este agente 39
" |ir4 tomar. ’
) Dificilmente percebo a chance que existe deste agente 33
" | mudar seu comportamento. ’
3 E muito dificil perceber como sera o novo 33
" | comportamento deste agente, caso ele mude. ’
Dificilmente consigo prever se uma mudanga de
4. [comportamento deste agente ira causar impacto na 4,3
empresa em que trabalho.
E complicado prever que tipo de impacto a empresa em
5. | que trabalho sofrerd, caso o agente mude seu 3,8
comportamento.
Dificilmente consigo prever a forca do impacto que uma
6. | mudanga no comportamento deste agente pode causar 3,9
na empresa em que trabalho.
7 E muito dificil prever se este agente sera afetado pelas 48
" | decisdes que tomo. ’
E complicado prever de que maneira o agente sera
8. . . 4,7
afetado pelas minhas decisdes.
9 Dificilmente consigo prever como este agente ira reagir 35
" | as minhas decisdes. ’
10. Sinto-me estressado toda vez que tenho que tomar uma 3.9

decisdo que envolve este agente.

Fonte: Dados da pesquisa

4.2. Caracterizacao do Estilo Decisorio

O estilo decisorio que os gestores assumem nas organizagdes para a tomada de

decisdo ¢ dividido em dois modelos de comportamento: o racional e intuitivo. Através

da aplicagdo do questionario C elaborado por Guimaraes (2005), foi possivel analisar a

forma como os gestores geram alternativas para a solucdo de problemas e a forma que

tomam suas decisoes.

A caracterizagdo do estilo decisorio desenvolvido pelos gestores foi dividida em

dois blocos. No primeiro bloco foi analisado a forma que os gestores geram alternativas

para solucdo de problema através de 5 atributos distribuidos para cada uma das cinco

alternativas. Conforme Guimaraes (2005) esses atributos determinam a forma como o

decisor faz o diagndstico do problema e desenvolve alternativas de solugao.
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O quadro 6 abaixo mostra os atributos bem como seus conceitos utilizados na

analise desta pesquisa.

Quadro 6: Forma que os gestores geram alternativas para solu¢do de problema.

Atributos Conceitos
Capacidade que o individuo possui em perceber e compreender o
Orientag@o no tempo mundo através da informagdo, ¢ com isso gerar alternativas
estratégicas.

Capacidade de planejamento e olhar para o futuro. Entender as

Forma de pensar A -~ ~
consequéncias e problemas, decisdes e agdes.

A comunicagdo esta relacionada a coleta ¢ a disseminacdo de

Fonte de informagdo . ~ . . . -
informagoes, que visam definir e cumprir os objetivos da empresa.

E um processo mental em que o individuo usa seus conhecimentos e

Processo cognitivo S -
experiéncias para tomar decisdes.

Habilidade de gerar ideias novas e uteis. Auxilia o decisor a
Estilo de criagdo compreender melhor o problema e identificar todas as alternativas
viaveis.

Fonte: Guimaraes (2005)

A constituicdo da tabela a seguir se d4 com dados oriundos dos participantes da
pesquisa, que totalizam dez. Em cada atributo tem-se o resultado das respostas destes

participantes, indicando assim o perfil destes gestores.

Tabela 02: Resultado da forma como os gestores geram alternativas.

Atributo Racional Intuitivo
Orienta¢@o no tempo 7 3
Forma de pensar 8 2
Fonte de informagio 6 4
Processo cognitivo 10 0
Estilo de cria¢do 7 3

Fonte: Dados da pesquisa

Nas linhas que seguem, tem-se as andlises para cada atributo com base nas
respostas dos gestores, que demonstram como os mesmos geram alternativas de solugdo
de problemas onde ¢ possivel perceber a maneira com a qual os gestores desenvolvem
essa capacidade.

No atributo Orientacdo no Tempo, percebe-se que sete dos respondentes
possuem a predominancia de ado¢do do comportamento Racional, onde procuram que
para as melhores alternativas de solucionar um problema ¢ necessaria uma analise
sistematica de fatos passados. Apenas trés dos respondentes possuem um estilo

decisorio mais intuitivo, com tendéncia a solucionar problemas com visao do futuro.
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No atributo Forma de pensar, percebe-se oito gestores possuem um estilo
Racional de tomada de decisdo, pois procuram estabelecer uma logica entre a situagdo
atual e a pretendida. Apenas 2 gestores procuram estabelecer liberdade de pensamentos,
estabelecendo assim um estilo Intuitivo de tomada de decisao.

Para o atributo Fonte de Informacio, percebe-se que seis gestores responderam
que para gerar boas alternativas precisam se informar e analisar bem as informagdes,
logo possuem um estilo de decisdo mais Racional, enquanto que quatro buscam gerar
alternativas baseados na experiéncia de vida, logo mostram-se Intuitivos no estilo de
decisao.

No atributo Processo Cognitivo, percebe-se que todos os gestores procuram
analisar e dividir os problemas por partes, para assim obter sucesso nas decisdes,
caracterizando um estilo Racional.

Para o atributo de Estilo de Criacfo, percebe-se que sete gestores da empresa
s30 mais tradicionais caracterizando-os em Racionais em relagcdo as decisdes e trés
procuram desenvolver solu¢des inovadoras para se tomar uma decisdo, caracterizando-
os com um estilo mais Intuitivo.

Observando os atributos que analisaram a forma que geram alternativas para
tomar decisoes, foi possivel perceber que os gestores da agéncia de viagem em estudo,
sabem da importancia da construcdo de um processo decisério para que 0 mesmo seja
bem estruturado.

O comportamento racional ¢ adotado em todos os atributos analisados, sendo
este utilizado com maior frequéncia nas atividades empresariais que devem ser
analisadas as dimensdes da incerteza do ambiente externo de forma que esses gestores
fagam uso de conhecimentos cientificos para a tomada de decisdo, facilitando a
identificacdo das interferéncias dos mesmos no processo decisorio gerando solucdes
para encontrarem medidas cabiveis para a resolugdo dos problemas organizacionais.

No segundo bloco foi analisado a forma como os gestores tomam as decisoes
através de 5 atributos distribuidos para cada uma das cinco Ultimas alternativas. De
acordo com Guimardes (2005) esses atributos determinam a forma como o decisor

escolhe a alternativa que lhe parece mais vidvel.
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Quadro 7: Forma como os gestores tomam suas decisdes (julgamento).

Atributos Conceitos

E um processo pelo qual todas as informagdes disponiveis no
ambiente sejam processadas uma de cada vez e por vez.

E um processo que se identifica a oportunidade as ameacgas no
ambiente da empresa.

Capacidade que o individuo conduzir suas decisdes para resultados
considerados corretos.

Habilidade em gerenciar as informacdes disponiveis a tempo de
analisar e tomar decisdes que se apresentam mais satisfatorias.

A escolha da estratégia deve ser precedida por um processo de
avalia¢do das alternativas

Foco de atengao

Origem do processo

Indicacdo de acerto

Velocidade para decidir

Forma de escolha

Fonte: Guimarées (2005)

Nas linhas abaixo tem-se as analises para cada atributo com base nas respostas
dos gestores, que demonstram a forma como os mesmos tomam suas decisdes. Nesse
aspecto pode-se perceber como o decisor julga suas agdes baseadas no que lhe parece

mais favoravel.

Tabela 03: Resultado da forma como os gestores tomam suas decisdes.

Atributo Racional Intuitivo
Foco de atengao 2 8
Origem do processo 10 0
Indicagdo de acerto 8 2
Velocidade para decidir 7 3
Forma de escolha 10 0

Fonte: Dados da pesquisa

Para o atributo Foco de Atencio, oito gestores possuem uma preocupacdo em
tomar uma decisdo cujo o seu efeito seja percebido ao longo prazo, caracterizando-os
em um estilo mais Intuitivo de decisdo. J4 dois se preocupam mais em um efeito a curto
prazo, caracterizando-os em estilo mais Racional em tomada de decisoes.

Para o atributo Origem do Processo, todos os gestores da empresa responderam
que quase sempre tem consciéncia dos motivos que levaram a tomar tal decisdao, no qual
sdo caracterizados com estilo decisorio Racional.

No atributo Indicacdo de Acerto percebe-se que oito gestores possuem um
estilo Racional, onde procuram evitar que fatores emocionais afetem as tomadas de
decisdo, e dois levam em consideracdo as impressoes e sentimento quando tomam uma
decisdo, caracterizando-os em um estilo Intuitivo.

No atributo Velocidade para Decidir, sete gestores precisam de tempo para

refletir e analisar a situacdo antes de decidir, obtendo um estilo Racional, j& trés
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costumam tomar suas decisdes de maneira mais rapida, sem pensar muito de maneira
logica, portanto de maneira mais Intuitiva.

Para o atributo Forma de escolha, todos os gestores da empresa buscam atingir
os objetivos desejados através da percepcao da légica em atingir tais objetivos,
caracterizando-os em um estilo Racional de tomada de decisdes.

Quanto a forma que os gestores tomam suas decisdes, foi possivel perceber
que os gestores da agéncia em estudo, fazem uso por predominancia do comportamento
racional, considerando as variaveis externas capazes de interferir em suas decisdes.
Assim, realizam o processo decisorio através do conhecimento que adquiriram na
funcdo como gestores agregando o conhecimento cientifico que embasam suas decisdes
nas organizagdes.

Pode-se observar, analisando de forma conjunta que os gestores das agéncias
geram alternativas ¢ a forma como tomam suas decisdes, possuem uma
predominancia no estilo racional de tomada de decisao.

Esse estilo ¢ refletido através da forma de pensar dos gestores, onde apresentam
uma forma estruturada, cuja informacdes externas geram processos que se da por
andlises e que resulta em decisdes geralmente tradicionais. Tais gestores sdo
predominantemente racionais por sempre tomarem decisdes e gerarem alternativas de
solucdo sendo considerada a mais vidvel, pois a decisdo deve ser vista como um
processo em que se objetive encontrar a melhor solucdo e elencar critérios que sejam
mais adequados para a estrutura organizacional.

Diante do exposto, os resultados vem corroborar com a teoria proposta por
Simon (1991), onde a racionalidade ndo ¢ absoluta e sim limitada, ou seja, ndao ha
ambientes cem por cento controlaveis, e as escolhas podem ndo ser 6timas, mas sim
proximas de um ideal ou vidvel, pois fatores comportamentais dos gestores tais como:
motivacao, conflitos e personalidade, ou interesses particulares ou de grupos, valores e
referencias, restringem o “ideal” proposto pela teoria racional classica. (PROTIL;

BARREIROS; MOREIRA. 2008).
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5. Conclusoes

Percebe-se que o processo de tomar decisdes em uma organizagdo ocorre sob
varios aspectos e condi¢des circunstanciais, € que por este motivo as pessoas ou
gestores agem de determinada forma para alcangar seus objetivos.

Por esta razdo, este estudo teve por objetivo analisar se em ambientes de
incerteza, os gestores tomam suas decisdes através da razdo ou da intuicdo, bem como
caracterizar o perfil de seus gestores, o ambiente organizacional e seus estilos
decisorios.

Pode-se afirmar que esses objetivos foram alcangados com sucesso através dos
questionarios propostos por Guimaraes (2005), onde cada participante mostrou-se capaz
de decidir de forma satisfatoria diante do comportamento do agente externo mais
relevante para a empresa, bem como perceber as incertezas que circundam o ambiente
organizacional e tomar decisdes estratégicas baseadas em seu comportamento.

Sendo a empresa em estudo um ambiente em que suas atividades realizadas sao
voltadas para o publico em geral, uma vez que os gestores escolheram o cliente como
sendo o agente externo que mais influencia e o que mais sofre diretamente com as
tomadas de decisoes.

Embora os servicos oferecidos sejam intangiveis pode-se dizer que os gestores
se mostraram capacitados e adaptados a esse contexto organizacional, revelando
habilidade em perceber e reconhecer que o setor atuante, embora complexo, oferece
informacdes e ferramentas adequadas para prevé o comportamento do mercado e de seu
cliente, bem como suas necessidades basicas, pois quando o cliente resolve viajar,
muitos contratempos podem acontecer e esses gestores estdo capacitados para operarem
os sistemas como também realizar todos os procedimentos necessarios para que seu
cliente ndo passe por nenhum transtorno.

Diante do exposto, conclui-se que a disponibilidade de se ter um sistema
operacional eficaz facilitando o uso de ferramentas diversas neste ambiente complexo e
incerto, revela que esses profissionais possuem um estilo predominantemente Racional
nas decisdes.

Para as variaveis idade, sexo e tempo de experiéncia no cargo ocupado, esse
estudo contribuiu para melhor compreensdao de que tais elementos revelaram uma
homogeneidade no perfil dos gestores, pois todos assumem o mesmo padrio de

comportamento e certeza do ambiente em que atuam.
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Além disso, esse padrao de comportamento ¢ revelado pelos resultados como
bom ou muito bom, pois demonstra que a empresa possui ferramentas adequadas para
conducdo das decisdes e seus gestores as conhecem e as manipulam com seguranca e
acuidade. Essa homogeneidade mostra portanto um equilibrio e consisténcia por parte
dos mesmos de modo que o trabalho flui de forma regular sem contrastes ou diferengas
que possam afetar o resultado final das decisoes.

Conclui-se ainda que o fator estresse também ndo ¢ relevante para esses
gestores, pois eles conseguem gerir tais pressdes externas com respostas imediatas,
mostrando capacidade de superar as exigéncias do ambiente concorrencial. Para tais
gestores o estresse ndo representa uma ameaga mais sim algo positivo, onde seus efeitos
sdo positivos dando condig¢des de superar os problemas.

De maneira geral o estudo proporcionou uma melhor compreensdo de como os
gestores desta agencia de viagens e turismo na Paraiba agem em relagdo ao seu
ambiente externo e como eles percebem as incertezas e agem em relagdo a elas,
tomando suas decisdes, caracterizando assim como predominantemente Racional o seu
perfil decisorio. Nao foi percebido nenhuma associacdo negativa entre a percep¢do de
incerteza e o tempo de experiéncia profissional, ou seja, nessa agéncia a grande maioria
dos gestores conseguem perceber o ambiente organizacional.

Trabalhos futuros poderdo ser realizados a partir dessa tematica, visando
ampliar seus estudos e contribuigdes na area de tomadas de decisdes em ambientes
organizacionais no setor de turismo. Essas novas pesquisas poderdo contemplar os
tomadores de decisdes na base da hierarquia, ou seja, os funcionarios que estdo em
contato direto com o cliente, desde o momento da abordagem at¢ a efetivacao da venda.
Um estudo dessa natureza pode-se objetivar:

1) Analisar o perfil dos atendentes e perceber a necessidade de um

treinamento especifico;

2) Auxiliar a organizacdo a formar lideres com capacidade de tomarem

decisdes estratégicas em suas fungdes;

3) Perceber avangos na competividade da empresa baseado no perfil e

competéncia de seus gestores.
Finalmente, conclui-se este estudo com a compreensao de que a forma 6tima de
tomar uma decisdo seja aquela em que haja o maior numero de informagdes possiveis e
o estilo adotado por seus gestores seja o reflexo destas informagdes. Além disso, a

tomada de decisdo deve ser a mais favoravel para proporcionar um bom resultado, pois
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toda organizacdo busca se manter estavel no mercado nem que o primeiro passo seja
reconhecer a existéncia da incerteza.

Mesmo com estes resultados nao se pode deixar de mencionar limitagdes como o
numero pequeno de participantes nos niveis hierarquicos deste estudo em comparagao
com o numero de funciondrios existentes. Além disso o nimero de filiais dentro do
estado da Paraiba ¢ pequeno em relacdo a outros estados € mesmo o pais, onde estudos
comparativos permitiriam elevar os dados desta pesquisa e trazer outras contribuicdes

além das anteriormente propostas.
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ANEXOS



ANEXO A - MODELO DO QUESTIONARIO (Caracterizagio do participante)

1. Sexo

|:| Masculino |:| Feminino

2. Idade:
anos.

3. Grau mais alto de instrugao

Segundo grau ou inferior Mestrado
Graduagao

Pos-graduacao Lato Sensu

Doutorado

4. Nivel hierarquico do cargo que ocupa atualmente:
|:| Geréncia |:| Supervisao
5. Tempo de experiéncia profissional que vocé tem no nivel hierdrquico indicado

acima:

anos.

6. Numero de funcionarios da empresa em que trabalha:

las |:|Maisde 10

6al0




ANEXO B - MODELO DO QUESTIONARIO (Caracterizacio do ambiente
decisorio)

Instrucdes: Este estudo visa identificar a sua percep¢ao quanto ao ambiente em que sua
empresa esta inserida. Este ndo ¢ 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 consequéncias de suas decisdes. Se houver mais de um, por favor
indique APENAS aquele que vocé considera como o mais importante:

|:| Fornecedor |:| Cliente I:l Concorrente

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
op¢ao:

comportamento deste agente, caso ele mude.
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1 E muito dificil saber quais a¢des relevantes este
" |agente ird tomar.
) Dificilmente percebo a chance que existe deste agente
" | mudar seu comportamento.
3 E muito dificil perceber como sera o novo

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

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

Dificilmente consigo prever a for¢ca do impacto que
6. |uma mudan¢a no comportamento deste agente pode
causar na empresa em que trabalho.

E muito dificil prever se este agente ser4 afetado pelas

7. .
decisdes que tomo.
2 E complicado prever de que maneira o 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 decisdo que envolve este agente.




ANEXO C - MODELO DO QUESTIONARIO (Caracterizacao do estilo

decisorio)

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

Exemplo:

Gosto mais do verde

Prefiro o verdo

Gosto mais do amarelo

Prefiro o inverno

ATENCAO: Escolha apenas 1 (uma) afirmativa para cada par e nio se esquega de

avaliar todos os
10 (dez) pares apresentados.

As melhores alternativas
|:| para solucionar um

problema surgem da analise
sistematica de fatos atuais
ou passados.

As melhores alternativas para
|:| solucionar um  problema

surgem da visualizacdo de
tendéncias futuras.

|:| Procuro  estabelecer um

caminho logico e sequencial
entre a situacdo atual e
pretendida.

Procuro nao tentar ordenar os
|:| pensamentos, isto €, deixo a
mente livre para criar novos
caminhos.

Para gerar boas alternativas,
|:| preciso fazer antes uma

ampla pesquisa e analise de
informagdes sobre a
questao.

As boas alternativas que gerei
|:| foram aquelas baseadas na minha

experiéncia  prévia €  nos
conhecimentos que acumulei ao
longo da vida.

A divisdo do problema em
partes ¢ funda- mental para
o0 sucesso da decisdo.

Para decidir melhor nada
como seguir meus insights.

—1 | Nao procuro ficar
1 | “inventando a roda” para
resolver um problema.

—1 | Costumo desenvolver
LI | solugdes inovadoras para
resolver um problema.

— | O efeito a curto prazo ¢ a
| | minha principal
preocupacao quando tomo
uma decisao.

— | O efeito a longo prazo ¢ a
| | minha principal preocupacdo
quando tomo uma decisao.

Quase sempre tenho
|:| consciéncia dos motivos que

me levaram a tomar uma
decisdo.

Na maioria das vezes nao ¢
|:| possivel explicar as regras e
conhecimentos que utilizei
para tomar uma decisao.

Procuro evitar ao maximo
|:| que fatores emocionais
afetem minhas decisdes.

Sempre levo em considerac¢do

|:| as impressdes € sentimentos
que tenho sobre o assunto

quando tomo uma decisao.




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

Costumo ser rapido para
tomar decisdOes, mesmo em
situacdes novas.

Decido que caminho seguir
quando percebo nele a
logica que me levarda a
atingir o objetivo desejado.

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




