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RESUMO

A estruturagdo de processos decisorios ndo ¢ uma pratica habitual nas empresas brasileiras, a
presente pesquisa avalia as influencias da utilizagdo de um processo estruturado em uma
decisdo estratégica. Este trabalho foi construido através de um estudo de caso em uma
empresa brasileira de bens de consumo no momento do planejamento operacional que foi
estruturado a partir de cinco iniciativas estratégicas. Os gestores da empresa optaram por
adotar um processo estruturado, utilizando como metodologia o AHP (Analytic Hierarchy
Process), na busca de facilitar a integracdo dos gestores das areas responsaveis. Na pesquisa
bibliografica foram avaliados os temas referentes a estrutura do processo decisorio, razao e
intui¢do, vieses de decisdo e reflexos mentais dos latinos. Ao final deste estudo foi
identificado nas declaragdes dos entrevistados que a utilizagdo deste processo contribuiu para
a inser¢do dos decisores e alinhamento do grupo, aumento da efetividade do resultado da
reunido e novas reflexdes sobre a estratégia.

Palavras-chave: Decisdo estratégica. Processo decisorio estruturado. Alinhamento do grupo.
AHP.



ABSTRACT

The structuring of decision making is not a usual practice in Brazilian companies, this
research evaluates the influences of using a structured process in a strategic decision. This
work was built through a case study in a Brazilian company of consumer goods at the time of
operational planning that was structured around five strategic initiatives. The company's
managers have chosen to adopt a structured process, using the methodology as AHP (Analytic
Hierarchy Process), in seeking to facilitate the manager’s integration. In the literature research
were evaluated issues related to decision-making structure, reason and intuition, decision
biases and Latinos mental reflexes. At the end, this study identified in the statements of the
respondents that use this process contributed to the integration of decision makers and
alignment of the group, increasing the effectiveness of the outcome of the meeting and new
thinking about the strategy.

Keywords: Strategic decision. Structured decision making. Group alignment. AHP.
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1 INTRODUCAO

Vivemos em um ambiente de sobrecarga de informacgdes, na busca por otimizar o
tempo e a efetividade das acdes. Porém, nas organizagdes sdo vivenciadas reunides
interminaveis e improdutivas, com metas ambiguas e dificuldades para ter um maior
alinhamento entre os decisores da organizagdo em torno dos seus maiores desafios
estratégicos. Davies (1994) declara que a analise da percepcao do grupo deve avaliar a agenda
interpessoal dos decisores bem como a dinamica envolvida no processo.

Kahneman (2011) avalia que o real desafio dos lideres que desejam implantar o
controle de qualidade das suas decisdes nao € o custo nem o tempo, e sim a disciplina. O que
esta em xeque ¢ a qualidade das decisdes estratégicas, ja que os resultados das organizacdes
dependem delas. O processo decisorio selecionado para as escolhas estratégicas influéncia no
futuro das organizagdes. Vale destacar que apesar dos erros e das perdas significativas, os
executivos ndo buscam ou buscam pouco a melhoria da qualidade das suas decisdes
estratégicas.

Nutt (2008) e Dean e Sharfman (1996) investigam a efetividade da estrutura do
processo decisorio nos resultados das decisdes. Para definir um rumo a melhoria da qualidade
dos processos decisorios para as escolhas estratégicas mais racionais, ¢ importante observar
que eles podem ser estruturados com metodologias robustas de apoio a decisao que fornecem
resultados rapidos tanto para os gestores como para os seus colaboradores.

As metodologias de apoio a decisd@o levam a uma conversagdo estruturada, a uma
transparéncia nas argumentagdes e a busca dos questionamentos corretos. E importante
destacar que no ambiente de transparéncia a confianca ¢ gerada e permite maior velocidade
nas decisoes. Pettigrew (1973) avaliou em seu estudo o aspecto do comportamento politico
em um processo decisério e identificou que os decisores tém interesses pessoais,
profissionais, hierarquicos e funcionais, como consequéncia procura influenciar os resultados
das decisoOes através da pratica de politicas.

Nesse contexto, este trabalho, procura investigar as influéncias da utilizacdo de uma
metodologia de estruturacdo do processo decisorio em uma reunido estratégica, na percepgao
dos decisores que dela participaram.

Para analisar tais influéncias, foi realizada uma ampla pesquisa bibliografica sobre os

conceitos sobre processos decisorios, os aspectos cognitivos dos decisores, com enfoque em
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razdo, intuicdo e vieses da decisdo e finalmente na aplicacio de uma metodologia
multicritério para apoiar decisdes estratégicas.

Os dados primarios foram coletados através de entrevistas semiestruturadas com os
participantes de uma reunido estratégica, que utilizou um processo decisorio estruturado com
a metodologia AHP (Analytic Hierarchy Process) para a condugdo dos trabalhos.

Para o caso estudado neste trabalho, houve a colabora¢do de uma empresa brasileira
do setor de bens de consumo, que permitiu o acesso aos seus funcionarios, participantes da

reunido estratégica, para que fossem entrevistados.

1.1 Pergunta de pesquisa

Com certa frequéncia as reunides nas organizagdes, principalmente as de tomada de
decisdo estratégica, sdo interminaveis ¢ improdutivas. Em vista disso, um grande desejo dos
gestores € a melhoria da efetividade das reunides dedicadas a tomada de decisdes estratégicas.
Desta forma, a pergunta de pesquisa deste trabalho pode ser assim definida: como a utilizagao
de uma metodologia de estruturagdo do processo decisorio influencia o resultado de uma

reunido estratégica na percepgao do grupo de decisores?

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como proposito investigar as influéncias da utilizagdo de uma
metodologia de estruturacdo do processo decisorio em uma reunido estratégica, na percepgao
dos decisores que dela participaram. A metodologia aplicada para estruturar o processo
decisorio foi a AHP. Para responder a pergunta de pesquisa os objetivos especificos da
investigacao sao:

a) Examinar, com base na percep¢do dos integrantes de uma reunido estratégica, as

reflexdes geradas pelo uso de um processo decisorio estruturado;

b) Verificar a efetividade do processo para a definicdo dos objetivos especificos da

decisdo estratégica;

c¢) Verificar se, na percep¢ao dos participantes, houve a inser¢ao de todos na decisao.
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1.3 Justificativa

As pesquisas sobre processos decisorios estruturados abordam a aplicagdo de
metodologias e ferramentas e analisam o resultado da decis@o. O objetivo desta pesquisa ¢
avaliar, na percepcao dos gestores de uma empresa brasileira, a influéncia da aplicacdo de um
processo de decisao estruturado.

Na revisao bibliografica deste trabalho nao foram encontrados estudos de casos
aplicados em empresas brasileiras que avaliam a percep¢ao dos decisores ao utilizarem uma

metodologia que estruture o processo decisorio.
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2  REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse item ¢ apresentada uma ampla revisao da literatura sobre processos decisorios
para embasar a discussdo deste trabalho. A seguir os temas abordados serdo os seguintes:
conceitos sobre processos decisorios, os aspectos cognitivos dos decisores, com enfoque em
razao, intui¢do e vieses da decisdo, as decisdes em grupo, na sequencia os vieses dos
decisores latinos e finalmente na aplicacdo de uma metodologia multicritério para apoiar

decisdes estratégicas, sendo selecionada para este trabalho a metodologia AHP.

2.1 O processo decisorio

As pesquisas empiricas sobre processos decisorios podem ser classificadas de acordo
com o seu tipo de abordagem. Ha trés grupos distintos de pesquisa que sdo os seguintes: as
pesquisas sobre a psicologia cognitiva que estuda os decisores em situacdes de jogos,
perguntas que definem uma situagdo ou especifica problemas definidos; as pesquisas dos
psicologos sociais sobre o processo decisorio dos grupos em laboratorios e as pesquisas sobre
as decisdes organizacionais realizadas pelos teoricos em gestdo e ciéncias politicas

(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Abordagens das pesquisas empiricas sobre processos decisorios

Tipo de pesquisa Abordagem

Pesquisas sobre a psicologia cognitiva dos decisores | Situagdes de jogos ou perguntas que definem uma

situagdo especifica e problemas definidos.

Pesquisas dos psicologos sociais O processo decisorio dos grupos em laboratorios.
Pesquisas sobre as decisdes organizacionais Séo realizadas pelos tedricos em gestdo e ciéncias
politicas.

Quadro 01- Abordagens das pesquisas empiricas sobre processos decisorios
Fonte: Autor

As pesquisas de Simon e Newell (1972) em seu livro Human Problem Solving,
avaliam que os decisores frente a problemas complexos e situacdes inesperadas tendem a
reduzir a sua decis@o em sub-decisdes e nos problemas desestruturados fabricam elementos

estruturados e familiares. Além disso, aplicam uma série de atalhos para resolver os
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problemas reduzindo um ambiente complexo em uma serie de modelos conceituais
simplificados, buscando nos resultados a sua satisfacdo e ndo a sua maximizagao.

Através dos estudos apresentados no livro conclui que o processo decisério €
programavel mesmo que nao seja de fato programado.

Embora o processo utilizado ndo seja predeterminado ou explicito hd uma forte
evidencia que uma base logica ou estrutura suporta o que os decisores fazem e esta estrutura
pode ser descrita por um estudo sistemdtico do seu comportamento (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Os processos decisorios se iniciam a partir do reconhecimento de que as condi¢des
existentes estdo insatisfatorias em relagdo aos padrdes esperados. A percepcao do gap entre a
situagdo atual e a desejada ndo ¢ um motivo suficiente para gerar uma agdo, também sao
necessarias motivagao para o gerador da acdo e a percepgao de que ha recursos disponiveis
suficientes para essa acdo (PINFIELD, 1986).

Os pesquisadores tém se preocupado em analisar a estrutura dos processos decisérios
(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976; LANGLEY et al.,1995; COHEN.;
MARCH; OLSEN, 1972; EISENHARDT; ZBARACKI, 1992 apud NUTT, 2008), bem como,
se o sucesso das decisdes esta relacionado com o processo decisério (NUTT, 2008; DEAN;
SHARFMAN, 1996; LOVALLO; SIBONY, 2010).

Os processos decisorios desestruturados sdo aqueles que ndo podem ser encontrados
exatamente na mesma forma e para os quais ndo existe um conjunto de respostas
predeterminadas ou explicitas (MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).

Para Pinfield (1986) duas perspectivas sdo complementares e uteis para entender a
organiza¢cdo dos processos decisorios. A primeira ¢ a do processo decisério estruturado,
quando ha acordo nas metas da organizagdo e¢ uma ordem progressiva, que vai do
reconhecimento do problema a sua solugdo. A segunda ¢ a do processo anarquico, quando ha
desacordo nas metas da organizacdo e as decisdes sdo combinagdes furtuitas entre problemas,
solucdes e participantes, como numa lata de lixo organizada.

Uma perspectiva se aplica quando ha acordo nas metas da organizagdao e a outra
quando héd desacordo nas metas da organizagdo, segundo Pinfield (1986), nesse sentido, as

duas perspectivas sdo complementares.
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Perspectivas para entender a organizagdo dos processos decisorios

Processo decisorio estruturado Processo anarquico

Ocorre quando hé acordo nas metas da organiza¢do. | Ocorre quando ha desacordo nas metas da
As decisdes acontecem em uma ordem progressiva, | organizacao.

do reconhecimento do problema a sua solugao. As decisdes sdo combinacdes furtuitas entre
problemas, solugdes e participantes, como numa lata

de lixo organizada.

Quadro 02 — Perspectivas da organizag@o do processo decisorio
Fonte: Autor

Simon (1960) estabeleceu um modelo para uma linha de pesquisa sobre a decisao
racional, onde a decisdo ¢ realizada em trés etapas: inteligéncia — estruturagdo — escolha . De
forma racional os decisores dispdem das informagdes e das consequéncias das alternativas e
eles simplesmente selecionam a alternativa que maximiza a sua utilidade (LANGLEY et al.,
1995). Muitos pesquisadores seguiram esta linha de abordagem do processo decisério como
sendo um processo racional limitado que converge em etapas desde a definicdo do problema

até uma decisdo final.

INTELIGENCIA ESTRUTURACAO ESCOLHA

Figura 01- O processo decisorio
Fonte: Autor

Uma tricotomia para o modelo proposto por Simon ¢ apresentada por Mintzberg. Com
base na analise de 25 processos decisorios estratégicos em conjunto com uma revisdo da
literatura relacionada. Mintzberg sugere como resultado uma estrutura bésica para o processo
decisorio que tem sete rotinas e ¢ cercado por fatores dindmicos. As sete rotinas propostas por
Mintzberg t€ém origem nas trés etapas propostas por Simon com subdivisdes que sdo as
seguintes: identificacdo composta por reconhecimento e diagnostico; estruturagdo composta
por busca e construcdo e a selecdo composta por triagem, avaliagdo e autorizacao

(MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976).



18

Identificacdo

* Reconhecimento
 Diagnostico

Estruturacédo

* Busca
* Construcéo

Selecdo

* Triagem
¢ Avaliacdo
* Autorizacdo

Figura 02 - Modelo geral de processo decisorio proposto por

Fonte: Autor

Nutt (1984) também propde um modelo em estagios para processo decisorio a partir

do modelo proposto por Simon. S3o propostos cinco estagios que sao os seguintes:

formulagdo, desenvolvimento do conceito, detalhamento, avaliagdo e implementagdo. Cada

um deles divididos nas seguintes etapas: busca, sintese e analise.

Formulagdo Detalhamento
*busca *busca
*sintese esintese
e analise eanalise

Desenvolvimento
*busca
*sintese
* analise

Avaliagdo
*busca
esintese
eanalise

Implementacdo

*busca
*sintese
e analise

Figura 03 — Modelo em estagios para processo decisorio

Fonte: Autor

Os modelos de processos decisorios sao questionados pelas abordagens do tema na

Otica das interacdes sociais, como no modelo da “garbage can” (lata-de-lixo) (COHEN;

MARCH; OLSEN, 1972). A ideia basica proposta pelo modelo do ‘“garbage can” ou

anarquico € que nas organizacdes os problemas ndo sao bem definidos ou estruturados, os
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processos decisorios sdo fluidicos, desestruturados, tém metas ambiguas e multiplos
decisores. Além disso, esse modelo considera que, por vezes ndo de forma consciente, nas
organizacgoes ha decisdes prontas baseadas em conhecimentos e habilidades disponiveis que
atendem aos interesses de um grupo, por isso, podem ser criadas situagdes para se justificar
estas decisoes.

Dessa forma, nas organiza¢des coexistem solugdes prontas com novos problemas e
solucdes de todos os tipos que surgem ao longo do tempo. A oportunidade por escolhas
apresenta-se como numa lata de lixo onde varios problemas e solugdes sao despejados na
medida em que vao sendo criados.

Uma das caracteristicas do modelo “garbage can” ¢ que os problemas e as escolhas sdo
parcialmente conectados e a mescla do lixo depende da velocidade em que ele ¢ coletado ou
removido de cena. Quando os problemas e solucdes se conectam através de coalizdes ou de
forma aleatoria ou acidental, as organizagdes tornam-se anarquias organizadas.

A proposta do modelo ndo € resolver o problema, mas tornar possivel e gerenciavel o
entendimento do processo (COHEN; MARCH; OLSEN, 1972). O modelo do “garbage can”
nao derruba as premissas da racionalidade limitada (LANGLEY et al., 1995).

A literatura sobre o processo decisério ndo esta agrupada nestas duas perspectivas, os
processos estruturados de um lado e desestruturados ou anarquicos do outro, os autores tém
posicionado seus temas de forma intermediaria, por vezes comprometidos com o sequencial e
0 anarquico ou com topologias que configuram diferentes tipos de processos decisorios
(LANGLEY et al, 1995).

Nutt (2008) argumenta que com base no que os decisores fazem e no que os
pesquisadores acreditam que devem fazer, ha varios tipos de processos decisorios propostos
na literatura. Ele também argumenta que nas pesquisas empiricas sobre processos decisorios
ha varios desafios a serem vencidos, os pesquisadores especulam como os resultados sao
influenciados pelos processos, contextos, contetidos ou a combinagdo desses fatores. Como o
foco das pesquisas sdo as decisdes estratégicas, que ndo sdo frequentes nas organizagdes, ha a
dificuldade de se acumular um grande niimero de casos o que facilitaria as comparagdes.

Uma oportunidade para os pesquisadores coletarem uma variedade de casos, de certa
forma de magnitudes diferentes, ¢ adotarem a defini¢do de “estratégia” proposta no trabalho
seminal de Mintzberg, onde uma decisdo ¢ estratégica se tem efeito de longo prazo, demanda

recursos consideraveis e precedentes determinados.
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2.2 Efetividade do processo decisorio

O processo decisorio selecionado pelos decisores influencia as escolhas estratégicas
que por sua vez influencia os resultados das decisdes (DEAN; SHARFMAN, 1996; NUTT,
(2002) apud NUTT, 2008). O processo ¢ adotado por influencia do contexto e do conteudo
(RAJAGOPALAN et al., (1998) apud LIOUKAS; PAPADAKIS, 2003).

Nutt (2008) e Dean e Sharfman (1996) investigam a efetividade do processo decisorio
nos resultados das decisdes. O primeiro autor define e compara o sucesso de quatro
categorias de processos de decisdo denominados: ideia-imposi¢do, descoberta, renovacdo e
oportunidades emergentes. As ideias-imposi¢cdo se caracterizam por serem solugdes prontas
aprovadas pelos decisores com poder; por serem decisdes conhecidas fica mais simples
entender as suas consequéncias, ramificagdes e cursos das agdes. As descobertas sdo decisdes
que buscam o entendimento das possibilidades; nelas sdo realizados trabalhos em grupo para
definir os resultados esperados, descobrir alternativas, avaliar os beneficios e por fim
selecionar a alternativa com maior beneficio.

Dependendo das circunstancia sdo longo do tempo, se a ideia motivadora do processo
de ideia-imposic¢do falhar, serd tomada providencia para a sua substitui¢ao e este ¢ o processo
denominado de renovagdo. De forma similar o processo de descoberta pode ser abandonado
quando surge a oportunidade de uma alternativa mais benéfica que caracteriza o processo de
oportunidade emergente.

As analises revelam que o processo de descoberta ¢ a categoria das decisdes que tem
mais sucesso, independentemente do setor, da urgéncia, importancia, nivel de recurso e
hierarquica do decisor.

Para Dean e Sharfman (1996), os resultados estratégicos sdo decorrentes das agdes
administrativas na gestdo da estratégia e sua pesquisa determina se o sucesso das decisdes
estratégicas tem influencia do procedimento racional, do comportamento politico e se a
instabilidade do ambiente externo tem relagdo com o procedimento racional e a tomada de
decisdo eficaz. O procedimento racional, com foco no processo decisério, ¢ definido como a
extensdo na qual o processo decisorio envolve a coleta de informagao relevante para a decisao
e a confianca sobre a analise dessas informacdes na tomada de decisio (DEAN;
SHARFMAN, 1996).

O comportamento politico ¢ reconhecido como um aspecto a ser observado no

processo decisorio das organizacdes, pois os decisores tém interesses pessoais, profissionais,
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hierarquicos e funcionais € como consequéncia procuram influenciar os resultados das
decisdes através da pratica de  politicas (ALLISON, 1971; PETTIGREW (1973) apud
DEAN; SHARFMAN, 1996). Alguns autores optam por definir politica como sendo “atos
intencionais de influéncia para enfatizar ou proteger o interesse proprio dos individuos ou
grupos” (ALLEN et.al, 1979, p.77). A pesquisa busca avaliar se a efetividade das decisoes
tem relacdo com os procedimentos racionais em ambiente instdveis. Dean e Sharfman (1996)
consideram que os ambientes sdo instaveis quando as demandas flutuam de forma dramatica e
novas tecnologias sao introduzidas com rapidez, em contrapartida, nos ambientes estaveis, as
demandas e as tecnologias ndo se alteram muito ao longo do tempo.

Os resultados sdo os seguintes: o procedimento racional influéncia positivamente a
decisdo estratégica eficaz — os decisores que aplicaram técnicas analiticas tomaram melhores
decisdes dos que ndo utilizaram; o comportamento politico influéncia negativamente a
decisdo estratégica eficaz - os decisores atrelados ao poder e agendas ocultas foram menos
eficazes dos que os ndo atrelados; os processos decisdrios t€m maior influencia relativamente
aos fatores ambientais, nos ambientes estaveis do que nos instaveis. Os decisores selecionam
o processo decisorio que influencia as escolhas estratégicas e por sua vez influencia os
resultados das decisdes que afetam as organizagdes. A conclusdo ¢ que o processo decisorio
selecionado ¢ importante.

Pesquisas conduzidas por Bourgeois e Eisenhardt sdo referenciadas por varios
pesquisadores, eles avaliam os processos decisérios em ambientes com grande velocidade e
consideram como resultado o desempenho da organizacao (BOURGEOIS; EISENHARDT,
1988).

No artigo da Academy of Management considerado Best Conference Paper 2003
(LIOUKAS; PAPADAKIS, 2003) os autores sugerem que os gestores podem influenciar no
sucesso das decisOes estratégicas através da escolha do processo decisorio correto. Os autores
concluem que mesmo com o amplo controle do contexto que envolve a decisdo estratégica, o
processo adotado influencia os seus resultados. Também para Nutt (2008) o processo aplicado
tem muito mais influencia no sucesso das decisoes estratégicas do que os fatores contextuais.

Porém, o resultado das organizagdes ¢ obtido em fungdo de diversos fatores e a analise
da efetividade das decisdes, tomando por base o resultado da organizagdo, mascara as reais
consequéncias do processo decisorio adotado, conforme argumentam Dean e Sharfman

(1996).
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2.3 O processo decisorio estruturado

Para Nutt (2008), os fatores chave selecionados sdo: os resultados, o contexto, o
conteido, as acdes que caracterizam o processo de decisdo (action — taking). Para
Ragagopalan et al., 1998 o estudo do processo decisorio pode ser baseado nos fatores acima
citados porém, Nutt (2008) considera ainda as relagdes entre processo (action — taking),
contexto, conteudo e os resultados das decisdes, que ele caracterizada como estruturas.

As caracteristicas dos quatro fatores chaves sdo as seguintes:

2.3.1 Resultados

Com este fator os pesquisadores buscam avaliar os resultados das decisoes. Ha varias
propostas para avaliar os resultados das decisdes, por exemplo: indicadores de sucesso as
mudancas geradas no comportamento e nas interpretagdes; a performance dos processos
(tempo de execucdo, comprometimento e aprendizagem) e as caracteristicas da tomada de

decisdo como os abalos e as negocia¢des (NUTT, 2008).

2.3.2 Contexto

Através desse fator os pesquisadores buscam documentar as caracteristicas do
ambiente interno e externo que possam influenciar o que ¢ decidido e como ¢ decidido.

Como fatores internos sdo documentados as caracteristicas da organizag¢do e dos seus
decisores. As caracteristicas das organizagdes usualmente documentadas sdo as seguintes: as
comunicagoes, as surpresas, as politicas, os tipos e formas de controle, a gestao das mudangas,
a complexidade das decisdes e sua importancia, ameagas e incertezas. Quanto aos decisores
sdo documentados os seus aspectos cognitivos e suas caracteristicas tais como: criatividade,
estilo de decisdo, propensao ao risco, atitudes frente as ambiguidades, poder, experiéncia,

nivel hierarquico e valores (RAGAGOPALAN et al., 1998 apud LIOUKAS; PAPADAKIS,
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2003). Os fatores que documentam o contexto possibilitam os pesquisadores avaliarem a sua

influencia na realiza¢ao da decisdo, bem como, nas suas escolhas e resultados.

2.3.3 Conteudo

E o fator chave que identifica o tipo de decisdo. As decisdes estratégicas sdo definidas
de diferentes formas. Muitos autores adotam a descricdo proposta por Mintzberg;
Raisinghani; Theoret (1976) por facilitarem a coleta de vérios casos, como comentado acima.
Héa também decisdes, referentes a consideragdes éticas, agendas, selecdo de temas para
decisoes futuras que sdo temas subjetivos e outras referentes a controles e posigdes financeiras
que sdo temas objetivos. Da mesma forma que no contexto avalia-se que os fatores referentes
ao conteudo permitem avaliar as suas influencias na escolha do processo decisorio e nos

resultados das decisoes.

2.3.4 Acgoes

Caracterizam o processo de decisdo (action — taking) - O objetivo desse fator chave ¢
documentar o "processo" - os passos seguidos para se tomar uma decisdo e para encontrar as
suas etapas essenciais.

A pesquisa relacionada com o tema combina perspectivas normativas e
comportamentais para descobrir o que fazem os decisores € como isso se desvia das
recomendacdes (NUTT, 2002 apud NUTT, 2008).

As pesquisas sobre as estruturas avaliam as relagdes entre processo (action — taking),
contexto, conteudo e os resultados das decisdes o que gera varios desafios. Os pesquisadores
abordam de formas diferentes o fator chave “estrutura”. Na abordagem de Ragagopalan o
contexto ¢ o conteudo influenciam em conjunto a cogni¢do dos decisores € 0 processo que
eles adotam, sendo o processo, por sua vez, influenciado pelo contexto e conteudo
(RAJAGOPALAN et al., 1998 apud LIOUKAS; PAPADAKIS, 2003). Para Butler (1998
apud NUTT, 2008), o contexto ndo ¢ considerado e ele avalia o conteido como sendo o

problema, o resultado da decisdo como a solugdo e o processo (action-taking) como uma
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escolha e considera que cada um desses trés elementos podem ser uma causa, um efeito ou
uma interagdo e todos eles sdo conectados por negociagdes, sistemas computacionais,

decisoes inspiradoras e conhecimentos.

2.4 Razio e intuicao

Os estudos sobre as decisoes intuitivas e as racionais ndo sao recentes. Em 1936, Chest
I. Barnard em Princeton apresentou a palestra intitulada “Mind in Everyday Affairs” que teve
como tema principal os processos decisorios, descritos por ele como sendo logicos e nao
logicos, onde as diferencas das duas formas de pensar nao foram caracterizadas formalmente,
mas foi conceituado que nas decisdes logicas sdo explicitas as metas e as alternativas e se
avalia as consequéncias das diferentes alternativas, bem como, elas se distanciam das metas
definidas (SIMON, 1987).

Abordagem semelhante ¢ apresentada nas pesquisas iniciadas em 1969 por Daniel
Kahneman, nessa época da Hebrew University of Jerusalem e o Amos Tversky entdo
pesquisador da Universidade de Michigan.

Daniel Kahneman em seu livro Thinking, Fast and Slow conceitua estas decisdes
como sistemas cognitivos (formas de pensar) e eles sdo as seguintes: “Sistema 1 — intuicao e
Sistema 2 — reflexdo, para tornar diddtica a sua exemplificacido e entendimento”.
(KAHNEMAN, 2011, p.13). O autor cita que adotou para suas publicagdes os termos

sistemas 1 e 2 que foram originalmente propostos pelos psicologos Keith Stanovich e Richard

West. As duas formas de pensar sdo caracterizadas da seguinte forma:

Sistema 1 — opera automaticamente e rapidamente, com pouco ou nenhum esfor¢o e
sem o senso de controle voluntario;

Sistema 2 - aloca atengdo para as atividades de esfor¢o mental incluindo
computagdes complexas e delibera decisao.

As operagdes do Sistema 2 sdo frequentemente associadas com a experiéncia
subjetiva da agencia, escolha, e concentragdo (KANEHMAN, 2011, p.20).

Quando tomamos um café com os amigos, contemplamos uma paisagem e andamos de
bicicleta, tudo ocorre de forma intuitiva. Os pensamentos, associagdes, sentimentos, intengdes
e prontidao para ag¢do fluem sem esforco. Nessas situagdes nao estamos focados em como
realizar nossas acgoes elas simplesmente acontecem.

Ao escutarmos a conversa da mesa ao lado em um restaurante, preenchermos um

formulario do imposto de renda, estacionarmos o carro em uma vaga estreita, notadamente
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nossa forma de pensar ¢ diferente da situacdo anterior quando usamos a intui¢do. Os
pensamentos sdo mais lentos, requerem mais esfor¢o e os resultados surgem apds uma
deliberagao.

E facil reconhecermos que na primeira situagio nossa forma de pensar e agir é
intuitiva — Sistema 1 e na segunda situacdo nossa forma de pensar ¢ reflexiva — Sistema 2
(KAHNEMAN; LOVALLO; SIBONY, 2011).

Aqui o termo “sistema” ¢ utilizado como um roétulo para colegdes de processos que se
distinguem por sua velocidade, nivel de controle, e os contetdos em que operam
(KAHNEMAN; FREDERICK, 2001).

Em Kahneman (2003) ¢ apresentada a figura 1 abaixo que indica que as caracteristicas
do Sistema 1 sdo similares as do processo de percepcao e que os dois sistemas 1 € 2 nao estao

limitados a processar os estimulos correntes.

Percepcao Intuicao Raz3o
(Sistema 1) (Sistema 2)
Rapido Devagar
9; Paralelo Em série
w Automatico Controlado
8 Sem esforco Com esforco
o Associativo Regrado
(= Aprendizagem lenta Flexivel
Emocional MNatural
(=]
=l Perceptivo o . .
=y . = Representacdoes conceituais
@ Estimulacdo corrente - )
a EY Passado, presente, futuro
= Hmitagopelo Pode ser acionado pela linguagem
3 & ruagen
8 estimulo

Figura 04 - Dois sistemas cognitivos
Fonte: Kahneman, 2003, p. 698

O Sistema 1 lida com conceitos, bem como, com percepcodes e pode ser acionado pela
linguagem. Ele gera sensag¢des dos atributos dos objetos da percepcao e do pensamento e
essas impressdes nao sao voluntarias nem explicitadas verbalmente. O termo intuicao ¢
aplicado para os julgamentos que refletem diretamente as sensagdes € ndo sdo modificados
pelo Sistema 2. Em contrapartida o Sistema 2 envolve todos os julgamentos originados
através das sensacdes ou deliberagdes racionais, ¢ sempre intencional e explicito, mesmo

quando nao sao verbalmente explicitados (KAHNEMAN, 2003).
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O monitoramento do Sistema 2 sobre o Sistema 1 é bastante frouxo e permite que
muitas decisdes intuitivas sejam expressas, incluindo aquelas que sdo erradas (KAHNEMAN;
FREDERICK, 2001).

O seguinte exercicio demonstra como isso ocorre: Um taco € uma bola de golfe
custam US$ 1,10. O taco custa US$ 1,00 a mais que a bola. Quanto custa a bola? A maioria
das pessoas responde dez centavos de dolar, porque naturalmente separam os custos em um
dolar e dez centavos de dolar e dez centavos tem uma magnitude que faz sentido como
resposta. Assim, nas pesquisas realizadas com este exercicio, mais da metade dos
respondentes cederam ao impulso imediato, deram a resposta errada e ndo verificavam se ela
era correta. O que foi observado neste exercicio e em outros similares ¢ um progndstico
significativo da intolerancia a demora e do engano.

Apesar de ser mais primitivo o sistema 1 ndo € necessariamente menos capaz que o
Sistema 2. Ao contrario, de acordo com a requisi¢do de proficiéncia e habilidade adquirida,
complexas operagdes cognitivas eventualmente podem migrar do sistema 2 para o Sistema 1,
como pode ser observado nos mestres enxadristas ao avaliarem instantaneamente as forcas e
as fraquezas em um jogo de xadrez somente pelas posi¢des das pegas (KAHNEMAN;
FREDERICK, 2001).

Com a ciéncia da cogni¢do como luz para a pesquisa da gestdo das decisdes por
julgamento e por intui¢do, foi realizada uma pesquisa sobre o comportamento das decisdes de
mestres enxadristas (SIMON, 1987).

Uma das classes de especialistas mais estudadas ¢ a dos mestres enxadristas. Uma das
vantagens de pesquisa-los ¢ que eles podem ser classificados de acordo com o historico dos
seus scores nos torneios. Para quem olha de fora parece ser uma pesquisa no dominio do
improviso. O jogo de xadrez envolve uma abordagem analitica de movimentos e de contra
movimentos de tal forma que um simples movimento pode demandar mais de uma hora de
analise. Mestres enxadristas profissionais podem jogar em torno de 50 jogos
simultaneamente. Nestes torneios com multiplos oponentes a decisdo por um movimento pode
levar menos de um minuto, ndo dando tempo para uma analise acurada.

Ao serem questionados sobre como foi possivel identificarem bons movimentos
naquelas circunstancias a resposta tipica ¢é: a decisdo foi feita pela intuicdo, aplicando
julgamentos profissionais para a situagdo. Vale lembrar que os mestres enxadristas
profissionais despendem horas por dia durante anos para atingir seu grau de mestre.

Poucos segundos de observagdo sugerem um bom movimento, embora o enxadrista

ndo tenha consciéncia de como o julgamento ¢ evocado. Nos torneios eles levam segundos
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para decidir, o resto do tempo ¢ dedicado a andlise das potenciais fraquezas do movimento
realizado.

Como podemos explicar se ¢ o julgamento ou a intuigdo que permite o enxadrista
encontrar bons movimentos em poucos segundos?

O experimento descrito por Simon (1987) foi o seguinte: primeiro apresenta-se para
um mestre enxadrista e a um iniciante um jogo de xadrez real, ndo familiar, com 25 pegas no
tabuleiro. Apos cinco ou dez segundos retira-se o tabuleiro e pede-se para que o tabuleiro seja
reconstruido. O mestre enxadrista reconstruiu corretamente a posi¢ao das pecas de em torno
de 23 a 24 pegas. O iniciante conseguiu reproduzir em média seis pecas. A primeira impressao
¢ que os mestres enxadristas tem uma boa memoria visual, o que ¢ desmistificado apos o
segundo experimento.

O segundo experimento consta de colocar as 25 pecas no tabuleiro de forma
randomica e ndo representando um jogo convencional. O iniciante consegue replicar a posi¢ao
de em média de seis pecas e o mestre enxadrista também consegue replicar a posi¢do de em
média seis pegas.

No primeiro experimento o resultado ndo se baseia na memoria visual do enxadrista,
mas sim, no seu conhecimento adquirido ao longo dos anos sobre os padrdes dos jogos e dos
conjuntos de pecas que ocorrem ao longo dos jogos. Para um mestre enxadrista no primeiro
experimento ele ndo observa a distribui¢do de 25 pecas, mas sim o arranjo de uma duzia de
padrdes familiares. No segundo experimento quando as pegas estdo posicionadas de forma
randomica ndo ha padrdes reconheciveis.

Na memoria do mestre enxadrista estdo associadas as informagdes sobre a
significancia dos padrdes de posicdes das pegas aos seus perigos e sugere movimentos
ofensivos ou defensivos. O conhecimento prévio dos padrdes de posicao das pegas e das
informacdes associadas em suas memorias torna possivel seu alto desempenho.

Estudos estimam que mestres enxadristas possam reconhecer em torno de 50.000
padrdes. Quando reconhecemos uma palavra ndés também temos acesso as informagdes nas
nossas memorias sobre o significado das palavras e as outras informagdes associadas, como
no caso dos padrdes no xadrez. Entao nossa habilidade em falar e entender a linguagem tem o
mesmo sabor de intui¢do ou julgamento que a habilidade de um mestre enxadrista para jogar
xadrez rapidamente (SIMON, 1987).

“A intuicdo dos especialistas nos parece magica, mas nao ¢.” (KANEHMAN, 2011, p.
12). Intuicdes validas sdo desenvolvidas quando os especialistas aprendem a reconhecer

elementos familiares em uma nova situacdo e agem de uma forma apropriada para isso.
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Um gestor experiente como um mestre enxadrista tem em sua memoria uma bagagem
de conhecimento adquirido por treinamentos, experiéncias organizadas em termos de
reconhecimento de padrdes e informacgdes associadas (SIMON, 1987).

Simon (1987) na sua pesquisa sobre mestres enxadristas comenta: “A situacdo prové
um palpite ou sugestdo: esta sugestdo prove ao especialista o acesso a informagao armazenada
em sua memoria, ¢ a informagdo fornece a resposta. Intuicdo ¢ nada mais nem nada menos
que reconhecimento”. Intuicdes validas sdo desenvolvidas quando os especialistas aprendem a
reconhecer elementos familiares em uma nova situagao e agem de uma forma apropriada para
1sso.

Quando confrontados com um problema a maquina do pensamento intuitivo faz o
melhor que pode. Se uma pessoa tem experiéncia relevante, ela reconhece a situagdo, e a
solucdo intuitiva que vem a sua mente parece ser a correta. Mas, nem sempre a intuigdo surge
da verdadeira experiéncia e ndo reconhecemos as proprias heuristicas nas decisdes. Quando a
questdo ¢ dificil e a solug@o pratica ndo estd disponivel, a intuicdo ainda corta o caminho e
uma resposta pode vir & mente rapidamente — mas essa ndo ¢ a resposta da questao original.
Esta ¢ a esséncia da heuristica intuitiva: quando confrontados com uma questao dificil, nds
frequentemente respondemos uma questdo mais facil no lugar, habitualmente sem perceber a

substituicdo (KAHNEMAN, 2011).

2.5 Vieses da decisao

Nos anos 70 os cientistas sociais aceitavam duas ideias sobre a natureza humana. A
primeira € que as pessoas geralmente sdo racionais € 0os seus pensamentos soam normais. A
segunda remete que, emogdes como medo, afeicdo, e o6dio explicam a maior parte das
ocasides em que as pessoas se afastam da racionalidade. As pesquisas de Kahneman e Amos
desafiam as duas suposi¢des sem discuti-las diretamente. Eles documentam erros sistematicos
conhecidos como vieses cognitivos no pensamento de pessoas normais, e trilham estes erros
para projetar a maquina de cogni¢do em vez da corrup¢do com os pensamentos por emogao.
“A ideia de que as nossas mentes sdo suscetiveis a erros sistematicos nas decisdes ¢
geralmente aceita” (KANEHMAN, 2011, p.8). Eles focaram suas pesquisas em vieses da
cognicdo por considerarem o tema interessante por si s6 e por que elas fornecem evidencias

para a heuristica do julgamento. Os pesquisadores propdem métodos para reduzir os efeitos
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dos vieses visando melhorar a qualidade das decisdes (WOICESHYN, 2009; KAHNEMAN;
LOVALLO; SIBONY, 2011; LOVALLO; SIBONY, 2010).

Para as decisdes que sdo importantes e recorrentes como: a aprovacao de projetos de
P&D; a liberagdao de investimentos significativos de capital ou a aquisicdo de uma
organiza¢cdo de médio porte ¢ recomenddvel um processo formal que auxilie o controle de
qualidade das decisdes, para tal recomendagdo doze questdes que podem compor o processo
decisorio (KAHNEMAN; LOVALLO; SIBONY, 2011). As doze questdes propostas por
Kahneman estao estruturadas em trés categorias: questoes preliminares para o lider fazer para
si; questdes do lider para os proponentes das propostas e questdes focadas nas avaliacdes das

propostas. As questdes estdo descritas em trés tabelas, uma para cada categoria, adaptadas a

seguir:
Questoes Preliminares para o lider fazer para si.
Tema Questdo 1
Verificacao dos vieses motivados por interesse Ha alguma razao para suspeitar que interesses
pessoal. proprios estejam motivando recomendagao
errada?

Comentario: As pesquisas mostram que mesmo de uma forma sincera os profissionais ainda sdo
enviesados na direg@o de seus interesses proprios. Os gestores devem estar atentos as decisdes perniciosas
que apresentam somente uma alternativa realista — aquela que o grupo que recomenda prefere. O gestor

deve rever a proposta com cuidado para verificar se a proposta ndo € excessivamente otimista.

Tema Questio 2

Verificacdo se a heuristica foi influenciada. As pessoas que fazem a recomendagao estao

apaixonadas por ela?

Comentario: Enviesamos nossas heuristicas ao avaliar algo que gostamos: nos tendemos a minimizar os
riscos, e custos exagerando nos beneficios, e ao avaliar algo que ndo gostamos fazemos o oposto. Se a
decisdo se torna emocional como no caso de uma aquisi¢do de um novo negocio o remédio ¢ analisar

meticulosamente todos os componentes da proposta ¢ os vieses envolvidos na decisdo.

Tema Questao 3
Verificacdo de Pensamento de grupo (groupthink). Ha opinides discordantes no grupo que esta

recomendando a decisdo?

Comentario: Dependendo da cultura da organizagdo, um grupo ao se apresentar ao alto escaldo uma
proposta afirma ser decisdo unanime. A unanimidade por vezes ¢ genuina, mas pode ser uma falsa
unidade imposta pela lideranca ou um caso de pensamento de grupo (groupthink)- tendéncia de o grupo
minimizar os conflitos convergindo para uma decis@o para ndo abalar o equilibrio coletivo. Nos problemas
complexos a auséncia de discordancia deve soar um alarme. Criar um clima de consideravel desacordo

pode ser produtivo para o processo decisorio.

Quadro 03 - Questdes Preliminares para o lider fazer para si.
Fonte: Autor
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Questdes do lider para os proponentes das propostas.

Tema Questao 4
Verifique se ha vieses de destaque. Seréd que o diagndstico da situacdo pode estar afetado
por analogias com casos memoraveis?

Comentario: Verifique se as propostas se referem as historias de sucesso de destaque no passado nas quais o
proponente esta encorajado a repeti-las aprovando a proposta. O uso de poucos casos como referéncia para
analogias pode levar ao erro das inferéncias.

Tema Questdo 5
Verifique se ha viés da confirmagao. Outras alternativas exequiveis foram consideradas?

Comentario: Duas ou mais alternativas exequiveis devem ser consideradas em um bom processo decisério.
Ao resolver um problema individualmente ou em grupo ha a tendéncia de se definir hipdteses plausiveis e
depois procurar evidencias que a suporte, por isso recomenda-se a busca por evidencias que possam refutar a
hipétese inicial. Algumas propostas parecem ser interessantes pelo contraste com alternativas inaceitaveis ou
com uma lista superficial de riscos e mitiga¢des. “O desafio ¢ encorajar a admissdo genuina das incertezas ¢ o
sincero reconhecimento de multiplas opgdes.”

Tema Questdo 6
Verifique se hé o viés da disponibilidade. Se vocé tivesse que tomar essa decisdo novamente em
um ano, que informagao vocé vai querer, e vocé pode
obter mais do que tem agora?

Comentario: Ao se rever uma proposta ficamos diante da questao: O que vocé vé € tudo que existe?

Nossa mente intuitiva constrdi uma narrativa coerente baseada nas evidencias que temos e compensando os
buracos tendemos a ignorar o que esta faltando. Em muitos casos a informag¢@o ndo esta disponivel, mas em
outros uma informagao util sera descoberta. Listas que especificam quais informagdes sdo relevantes para um
determinado tipo de decisdo sdo uteis.

Tema Questao 7
Verifique se ha o viés da ancoragem. Vocé sabe a origem dos numeros?

Comentario: Uma analise focada nos nimeros que suportam a proposta ira ajudar na visdo através de qualquer
viés da ancoragem. Na andlise deve-se questionar: Quais destes nimeros neste plano sdo fatos e quais sdo
estimativas? ; Estas estimativas foram desenvolvidas através do ajuste de outros nlimeros? ; Quem originou esta
a primeira base de dados? Trés tipos de vieses da ancoragem sdo classicos nas decisdes de negocio: as
estimativas iniciais habitualmente sdo as melhores suposi¢des e sua exatiddo ndo € contestada; as estimativas de
vendas sdo realizadas de forma linear como uma extrapolagéo linear do passado sem levar em consideragdo
uma possivel variacdo das tendéncias e finalmente a ancora do comprador que propde deliberadamente um
prego inferior ao real para depois negociar. O objetivo ¢ for¢ar o grupo a realizar analises com base em novos
pressupostos.

Tema Questao 8
Verifique se ha o efeito auréola. Voce pode enxergar o efeito de auréola?

Comentario: Este efeito existe quando avaliamos uma historia de forma simplista e mais emocionalmente
sensata do que ela ¢ na realidade. Como consequéncias atribuiram o sucesso ou as falhas de uma organizagio a
personalidade de seus lideres e acredita-se que o desempenho do sucesso recente ird continuar enquanto eles
estiverem atuando. Organizacdes consideradas excelentes sdo circundadas por auréolas e uma vez que
especialistas as assim as define pessoas tendem a assumir que suas praticas sdo exemplares. Devem-se eliminar
falsas inferéncias e pedir para que sejam adicionados outros exemplos comparaveis.

Tema Questao 9
Verifique a falacia do custo afundado e o efeito do As pessoas estdo fazendo a proposta estdo
legado. excessivamente ligadas as decisdes passadas?

Comentario: As historias passadas das organizagdes ¢ como elas aprendem influenciam as decisdes de
investimentos. A historia nos leva a desviar do caminho quando avaliamos as opg¢des em referéncia a um ponto
de partida no passado em vez de ser no futuro. A consequéncia mais visivel ¢ a falacia do custo afundado (sunk-
cost fallacy): Quando consideramos novos investimentos, devemos desconsiderar gastos passados que ndo
comprometem os custos futuros ou receitas, mas ndo agimos assim.

Quadro 04 - Questdes do lider para os proponentes das propostas.
Fonte: Autor
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Questdes focadas nas avaliagdes das propostas.

Tema Questao 10
Verifique se ha excesso de confianga, vieses otimistas, O caso proposto € extremamente otimista?

falacia do planejamento e concorréncia negligenciada.

Comentério: A maioria dos progndsticos das proposigdes sdo propensos a um otimismo excessivo. Grupos com
um histdrico de sucesso sdo mais propensos a este tipo de viés que outros grupos. Outro fator atuante com
frequéncia ¢ a faldcia do planejamento: ¢ quando com a “visdo interna” se executa o planejamento de um
projeto levando-se em consideragdo somente o caso em questdo e deixando-se de lado as historias de casos
similares. Uma “visdo externa” de progndsticos como contraste, fornece aspectos generalizaveis de um amplo
conjunto de problemas para serem analisados ao se fazer progndsticos. Um terceiro fator € o excesso de
otimismo na avalia¢do da reacdo da concorréncia. As previsdes devem ser precisas, enquanto que as metas
devem ser ambiciosas. Os dois conjuntos de nimeros ndo devem ser confundidos pela lideranga.

Tema Questao 11

Verifique a negligencia ao desastre. O pior caso ¢ ruim o suficiente?

Comentario: Muitas organizagdes ao tomarem decisdes importantes, pedem para que seja realizada por sua
equipe de estrategistas uma analise de cendrios ou pelo menos sejam avaliados o melhor e o pior caso.
Infelizmente o pior caso raramente ¢ ruim o suficiente. “Um lider deve perguntar: De onde vem o pior caso?
Qual ¢ a sensibilidade para as respostas dos nossos concorrentes? O que poderia acontecer que nao tenha sido
pensado?” E provavel que as equipes esquegam riscos que nio experimentaram ainda.

“Uma técnica util em tais situagdes € a “pré-mortem”, proposta pelo psicologo Gary Klein: “ Os participantes se
projetam para o futuro, imaginam que o pior ja aconteceu, ¢ fazem uma histdria sobre como isso aconteceu.
“Assim seriam capazes de considerar como mitigar os riscos e reavaliarem as propostas”

Tema Questao 12
Verifique a aversdo a perda. A equipe que recomenda o projeto é excessivamente
cautelosa?

Comentario: O excesso de conservadorismo pode ser uma fonte de baixo desempenho crénico. Muitos
executivos consideram que seus executivos ndo sdo criativos ou ambiciosos o suficiente. Esse problema ¢ dificil
de tratar, por duas razdes:

A primeira e mais importante: os profissionais que fazem propostas estdo sujeitos a aversdo a perda: Quando
eles contemplam decisdes arriscadas, o seu desejo de evitar perdas ¢ mais forte do que o seu desejo de ganhos.
Nenhum individuo ou equipe quer ser responsavel por um projeto fracassado.

A segunda razao advém do fato que poucas organiza¢des assumem o nivel de risco que desejam correr, isto
somente deixa exacerbada a aversao a perda dos individuos. Recomenda-se que o lider deve participar na
responsabilidade sobre o risco.

Quadro 05 - Questdes focadas nas avaliagdes das propostas.
Fonte: Autor

Em muitos casos o lider participa abertamente como membro do grupo proponente, e
apresenta opinides significativas na fase de recomendagdes. Um sinal claro de que isso tenha
acontecido ¢ a sobreposicdo dos estagios da decisdao e da acdo. Se no momento de uma
decisdo forem realizadas as etapas para executa-la, o lider provavelmente comunicou a sua
preferéncia pelo resultado recomendado. Portanto, ele ndo poderad julgar a qualidade das
propostas porque o seu viés influenciou na decisdo. O lider deve conduzir as revisdes das
propostas e atuar separadamente do grupo que faz as propostas.

O real desafio dos lideres que desejam implantar o controle de qualidade das suas

decisdes ndo ¢ o custo nem o tempo, e sim a disciplina. Segundo o autor, poucas organizagdes
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estdo dispostas a devotar esforcos para o controle de qualidade de suas decisdes

(KAHNEMAN; LOVALLO; SIBONY, 2011).

2.6 O processo decisorio em grupo

O paradigma do decisor racional unitario nao ¢ adequado para os processos decisorios
com multiplos decisores, quando as metas da organizacdo podem ndo ter o mesmo
entendimento nem a mesma forma de serem atingidas (PINFIELD, 1986). Segundo esse
autor, nao hd uma resposta plausivel de como se obter metas consensuais quando elas e seus
significados ndo estdo claramente definidos. Metas incertas levam a um diagnostico mais
longo e com ciclos repetitivos; torna-se dificil separar a fase de sele¢ao das alternativas com a
fase de diagndstico do problema.

Quando as metas sdo definidas e o problema identificado, geralmente fluem as
atividades de defini¢do, classificagdo e estrutura¢ao das informacgoes.

Os problemas estratégicos, sempre que possivel, devem ser conduzidos através da
percepcao dos decisores, isso porque eles tém a posse dos problemas e da agdo final. As
percepcoes dos decisores podem ser explicadas por suas diferentes experiéncias, funcdes
organizacionais e niveis de especializagdo. A analise da percep¢ao do grupo deve considerar a
dinamica da politica e a agenda interpessoal dos decisores, para que fagam sentido os seus
comportamentos (DAVIES, 1994).

As habilidades dos decisores sdo fruto de “estruturas cognitivas altamente elaboradas
que foram construidas ao longo de anos, se ndo décadas” (SADLER;SMITH, 2007 apud
ANDRIOTTI; FREITAS; MARTENS, 2012, p.115). Para os autores, quanto mais alto for o
nivel administrativo do decisor, sdao maiores as habilidades de lidar com situagdes
imprevistas, poucas informagdes, e tratar as informacdes incompletas/ inconsistentes.

Para Davies (1994), sdo sintomas comuns associados as decisdes em grupo: os
conflitos, as percepgdes ou julgamentos divergentes, incluindo a difusdo de responsabilidade
ou retratagdo, a ndo individualiza¢do e as pressdes para o consenso do grupo. A dominancia
de um ou mais membros do grupo devido ao seu poder ou potencial de influenciar o resultado
do grupo pode ser originado pela combinagdo destes sintomas. As influéncias desiguais nao
sd0 necessariamente contra producentes para o grupo, um maior conhecimento ou

especializacdo sobre o tema em questdo pode ajudar a justificar a decisdo para os demais
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membros do grupo. Os membros do grupo identificam o diferencial de poder, mas ha um
nivel critico de tolerancia de aceitagio das dominancias pelo grupo. E recomendado um
processo que direcione as decisdes do grupo através do aprendizado, no qual para os membros
do grupo o resultado das decisdes representa um progresso € para nenhum membro represente
a piora da situagdo vigente.

Apdés uma decisdo em grupo a realizacdo de entrevistas individuais com os
participantes do grupo pode ser um dispositivo reflexivo para abordar os poderes reais
vigentes bem como fazerem sentido para os participantes do grupo as suas percepcoes do
problema.

As interacdes e as trocas de informagdes entre os membros do grupo parecem ser
desejaveis. O incremento das taxas de satisfagdo e mais confiangca dependem dos feedbacks
verbais. A concordancia, a confianca e a satisfagdo sdo sentimentos produzidos ao verem e
ouvirem os outros expressarem as suas opinides e ter que, cada um, expressar a sua opinido na
presenga deles (BOJE; MURNIGHAN, 1982).

Para Weick e Roberts (1993), o paralelismo entre a organizacdo dos neurénios ¢ a
organizacdo das atividades da organizagdo, proposto nas analises de Sandelands and
Stablein's, sdo consistentes com a ideia que as organizagdes sdo mentes. Uma importante licao
a ser aprendida ¢ que a inteligéncia deve ser encontrada nos padrdes de comportamento e nao
no conhecimento individual.

Na pesquisa sobre processo decisorio em grupo, realizada por Garvin e Roberto
(2001), ha duas abordagens, a do processo de investigacao (Inquiry) e a do processo de defesa
(Advocacy).

No processo da investigagdo, no qual os autores declaram sua preferéncia, o objetivo
nao ¢ convencer o grupo a adotar um determinado ponto de vista. Ele ¢ estruturado de forma a
gerar multiplas alternativas, estimular a troca de ideias e a produzir solu¢des bem testadas.

No processo de defesa as informagdes sdo apresentadas seletivamente suportando os
argumentos. Os grupos sdo bem definidos e atuam a favor dos seus interesses proprios. Os
participantes defendem as solu¢des de sua preferéncia e a organizagdo fica frente ao
desacordo. Por abordarem os objetivos da organizagao e serem implementados com eficacia,

os processos de investigacdo tendem a produzir decisdes de melhor qualidade.
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2.7 Vieses dos decisores latinos

Em pesquisa realizada com mais de setecentos diretores, apresentada por Fiol (2001),
foi verificado o processo decisorio dos latinos e comparado ao dos norte-americanos.

O autor optou por recorrer a caso experimental, inspirado em um caso real, para
compreender como os diretores decidem frente a uma situagdo complexa. A situagdo proposta
mescla aspectos estratégicos, organizacionais, economicos, €ticos, sociologicos e psicoldgicos
entre outros. O experimento foi realizado em duas etapas.

A primeira etapa envolveu mais de setecentos executivos do Sul da Europa e da
América Latina, essencialmente argentinos, brasileiros, franceses ¢ mexicanos; sendo trés
quarto deles profissionais de grandes empresas e o restante de pequenas e médias empresas.
Todos eles participavam de programas de educagdo continuada e tinham perfil educacional e
profissional diferentes.

A segunda etapa do experimento foi realizada em uma grande empresa multinacional.
Foi utilizado o mesmo caso experimental e as mesmas condigdes para a discussdo. Foram
envolvidos seis grupos compostos por quatro diretores essencialmente franceses, espanhdis,
italianos e/ou latinos americanos e dois grupos compostos por quatro diretores norte-
americanos, todos de mesmo nivel hierarquico e com responsabilidades similares.

A hipétese era que todos os grupos fossem desenvolver os mesmos reflexos mentais, o
que nao se verificou.

Os diretores norte-americanos decidiram em muito pouco tempo e aplicaram regras
éticas compartilhadas, sem vacilar e de forma estrita. Os diretores latinos, como na primeira
etapa do experimento, utilizaram as duas horas disponiveis para a discussdo e também
manifestaram um forte desconcerto metodologico.

Frente a situacdes complexas Fiol (2001) observou que os gestores latinos apresentam
quatro reflexos mentais, que sdo os seguintes:

a) Desconcerto metodologico;

b) Mentalidade Solugao;

c) Conflito de opinides;

d) Paralisia da decisdo;
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Reflexo cognitivo 1 : Desconcerto metodologico

Definigdo: Quando confrontados com situag¢des de dificil decisdo os decisores latinos sentem grande dificuldade
de desenvolver uma forma elementar de raciocinio estruturante. E o reflexo mental mais comum entre os

decisores latinos.

Como ocorre: Frente a dificuldades imprevistas, ndo habituais ou estranhas os decisores latinos tendem a
recorrer a um minimo de método formal racional. O método preferido é estruturar o processo em quatro fases:
diagnostico; com base no diagnéstico definir qual ¢ o problema; propor trés solucdes para o problema e
estabelecer critérios para selecionar a melhor solugdo; escolher a solugdo que seja mais pertinente. Este
processo funciona como uma sucessdo de relagdes do tipo causa — efeito. Na pratica, se observa que omitem a
segunda fase; trabalham sobre o diagnoéstico e selecionam algumas solugdes, saltando a fase de defini¢do do
problema. As vezes, eliminam duas fases e partem do diagnostico para a solugdo. Ao optarem por estruturar
arvores de decisdo nunca terminam. Nao adotam métodos estruturados de resolugdes de problemas propostos na

literatura. e nos cursos de extensao.

Quadro 06 - Desconcerto metodologico
Fonte: Autor

Reflexo cognitivo 2: Mentalidade Solugéo

Definicdo: Os decisores latinos, com a experiéncia vivenciada, se proveem de solucdes e aplicam uma delas em
fun¢do da representacdo mental que fazem da situagdo confrontada. Constroem o contexto para seja compativel
com a solucdo selecionada. Este ¢ o mais preocupante dos reflexos mentais. Equivocar-se de solugdo ¢ grave,

mas equivocar-se de problema ¢ mais grave ainda.

Como ocorre: Frente a uma situagdo, reagem com seus proprios esquemas mentais € com sua visdo de mundo.
Em vez de identificar um problema e adotar consequentemente uma solug@o apropriada, induzem o problema a
partir das solu¢des que sabem implementar.

Um dos motivos que conduzem a este reflexo mental ¢ a confusdo semantica ao redor do conceito de problema.
Confundem-se os termos problema, situagdo, causa, sintoma, sinal, solugdo, disfungdo, etc. Por exemplo: é
comum ouvir que ha um problema de custos quando estes aumentam; mas o aumento de custos € um sinal ou
um sintoma.

Outro motivo ¢ a experiéncia, que pode ser um fator que facilita boas decisdes ou mas decisdes. Observa-se que
os decisores tendem aplicar novamente solu¢des que tiveram sucesso e evitam utilizar as que fracassaram. A
adocdo de modas gerenciais (por exemplo: reestruturagdo ou benchmarking), ¢ mais um motivo deste reflexo

mental, a sua aplicagdo permite ganhar tempo e alivia satisfatoriamente a situagao.

Quadro 07 - Mentalidade Solugéo
Fonte: Autor
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Reflexo cognitivo 3 - Conflito de opinides

Defini¢do: Este reflexo se manifesta de trés formas:
e O decisor latino constroi a situagdo com base em certo esquema mental forjado ao longo dos anos,
através da sua historia, educagdo, cultura e experiéncia profissional;
e Justifica a posteriori as suas decisdes baseando-se em postulados, hipdteses e suposi¢des implicitas que
geralmente sao inconsistentes;
e Enfrentam os que ndo estdo de acordo com a sua opinido e ndo escutam ou escutam seletivamente os
seus criticos.

Como ocorre: As lentes dos decisores: Os decisores avaliam as situagdes de acordo com as suas lentes, por
exemplo: um gestor financeiro tem uma visao de finangas da situagdo, o que ¢ legitimado pela defesa de sua
posi¢do, mas a visdo da situacdo se estreita. Como reflexo, os decisores tendem a colocar-se em uma logica de
conflito de opinides e defendem as suas opinides frente a dos demais e realizam juizo de valor negativo sobre as
opinides de seus oponentes e quanto mais defende suas proprias ideias mais cego ficam para as opinides
diferentes das suas. Ao considerar que com o uso de suas lentes a situagdo ¢ imprecisa o decisor, para ver
melhor, tende a focalizacdo excessiva do que viu, mas ao concentrar-se sobre a situagdo que focou naturalmente
com suas lentes, a pessoa torna-se mais cega as demais partes que nao captou. Ha a ilusdo de se estar
analisando melhor a situa¢do, mas na realidade é justamente o contrario.

Justificar a posteriori: Os argumentos propostos sdo insuficientes para justificar uma decisdo. Os postulados,
hipoteses e suposigdes aparecem para apoiar uma posicao adotada, inconsistentes no inicio, estas hipoteses se
tornam consistentes através do conflito de opinides. As hipoteses ou postulados ndo sdo definidos a priori como
ponto de partida para sustentar uma decisdo, eles aparecem como juizo de valor no decorrer da discussdo para

defender as opinides em jogo.

Quadro 08 - Conflito de opinides
Fonte: Autor

Reflexo cognitivo 4 - Paralisia da decisdo

Definigdo: Os decisores latinos frente a decisdes complexas admitem serem incapazes de por se de acordo com
o grupo ¢ estimam ndo ter informagdo suficiente para decidir. Isso gera uma paralisia de decisdo frente a
situagdes dificeis.

Como ocorre: Frente a situagdes complexas os decisores latinos preferem ndo decidir e criam comités para
decidir no futuro, com mais tempo e com conhecimento de causa. Nas situacdes dificeis os decisores latinos
tendem a considerar trés fases (analise; decisdo e a¢ao) para decidir. Primeiro precisam de tempo para analise,
na sequencia tempo para a decisdo e por ultimo o momento da acéo. Na fase de andlise tendem a exigir mais e
melhores informagdes a fim de se sentir menos vulneravel. Esse fendmeno se acentua quando sentem que ha
uma decisdo ideal melhor que as demais e ¢ imperativo descobri-la.

Pensam que o segundo passo somente pode ser realizado quando conhecem todas as possibilidades do primeiro
passo. Como ¢ forte a tentacdo de pedir mais tempo para analise, pode ser que a decisdo nunca ocorra. Quando
ndo tém tempo ou informacao suficiente parece que a analise precisa de objetividade. Ao decidirem
rapidamente sentem que o tempo de analise foi insuficiente e que a decisdo seria melhor se tivessem mais
informagao e mais tempo. Muitas vezes o desejo do grupo de decisores ¢ encontrar uma solucéo que concilie
todos os pontos de vista, porém, geralmente se trata de uma fuga das consequéncias das possiveis decisdes. Os

decisores latinos frente a paralisia da ndo decisdo manifestam mal estar e frustagao.

Quadro 09 - Paralisia da decisdo
Fonte: Autor
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Para o autor o gestor constr6i mentalmente o mundo que o rodeia o que ¢ qualificado
como atitude construtivista. Ele tem interesse em compreender como sua mente funciona e
como reage frente a situagdo complexa. Com esta maneira construtivista de ver o mundo, o
objetivo do gestor ¢ compreender como funciona a sua mente, isto €, tornar-se consciente de
suas certezas, suas intui¢des, seus postulados, seus imperativos, suas hipdteses e premissas
para desenvolver um raciocinio, a sua forma de selecionar e analisar as informagdes que
considera relevante, seu processo decisorio, € assim por diante. Sem duvida, ndo ¢ facil um
individuo sozinho tomar consciéncia de seus reflexos mentais e de seu proprio modo de
construir a situa¢do. Assim sendo, para compreender uma decisdo complexa é necessario
identificar todos os atores nela envolvidos e avaliar o que se ganha e perde com a situagao
atual ou, ao se efetuar qualquer mudancga, a solugdo ideal seria uma situacdo em que todos

ganham.

2.8 Estruturacao do processo decisorio — O AHP

As pesquisas indicam que as reunides de grupos mais informais deixam os seus
participantes sujeitos a fortes pressdes sociais que podem inibir os esfor¢os de criatividade e
precisdo na resolugdo dos problemas.

A estruturagdo das decisdes em grupo nas organizacdes sugere ser uma forma de
melhorar a eficiéncia e a eficacia. Através da estruturacdo, algumas perdas de interagdes
interpessoais podem ser evitadas, como por exemplo, a reducao do efeito do “groupthink”
onde em vez do grupo se orientar pelos desafios para a exatidao das suas decisoes, ele se

orienta para o clima das relagdes interpessoais (BOJE; MURNIGHAN, 1982).

2.8.1 Objetivos

Para Franco e Rouwette (2011), na abordagem de situagdes problematicas, os grupos
enfrentam um ou mais das seguintes caracteristicas: alto grau de complexidade devido a inter-

relacdo entre os diferentes elementos do problema; alto grau de incerteza devido aos aspectos
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internos e externos do problema e significante conflito associado a consideragdes cognitivas e
politicas do problema. Os autores sugerem que um facilitador com o apoio de modelo de
decisdo permite ao grupo ampliar o entendimento e a posse da formulagdo e entendimento do
problema juntamente com o comprometimento de seguir em frente.

A forma como um grupo chega ao acordo na solug¢do de problemas nas organizacdes ¢é
um tema de particular interesse ja que as reunides devem ser realizadas com mais frequéncia e
participacdo do que no passado e ocorrem sem uma defini¢do prévia dos resultados
preferidos.

As dificuldades na definigdo dos problemas, que sdo politicos e sociais,
frequentemente demandam algum grau de descobrimento do problema e a sua estruturagdo,
uma vez que o problema nao pode ser concebido de forma arbitraria. Para a execugdo das
decisdes em grupo os sistemas de apoio a decisdo conhecidos como DSS — Decision Support
Systems sdao desenvolvidos para resolver muitas destas dificuldades. Com esses sistemas
muitas técnicas foram desenvolvidas para evitar o problema do “groupthink”, os conflitos
podem ser explorados ao se permitir aos decisores discutirem os problemas nas suas proprias
palavras. Para a estruturagdo do problema central um facilitador, para dar suporte ao grupo de

decisores, pode utilizar um modelo de decisdo de multicritério (DAVIES, 1994).

2.8.2 O processo de priorizagcdo de objetivos

Segundo Ehrlich (2004, p.1):

as situacdes de decisdes onde temos o desejo de contemplar diversos objetivos e
frequentemente um numero limitado de alternativas, sdo chamadas de decisdes com
Critérios Multiplos (abordagem da escola européia denominada MCDA - Multiple
Criteria Decision Aiding) ou com Multi-Atributos” (abordagem da escola anglo-
saxd denominada MAUT - Multi-Attribute Utility Theory).

A passagem das percepgOes subjetivas para escalas e calculos numéricos nunca tem
uma justificativa racional e os processos propdoem procedimentos aceitaveis de racionalidade
limitada. Ehrlich (2004b, p.3) apresenta trés processos que tém a mesma proposta de
contrastar e priorizar as alternativas, sdo eles: “o SMARTS (Single Measure And Rating
Technique by Swing); o AHP (Analytic Hierarchy Process) e 0 PROMETHEE” (Preference
Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations). Os processos SMARTS e AHP

sdo da escola anglo-saxi e o processo PROMETHEE da escola europeia. A utilizagio do
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processo de apoio a decisdo (DSS) ¢ justificada quando a situacdo de decisdo ¢é realmente
complexa e a magnitude da decisdo corresponda ao esfor¢co de um processo formal. Os
decisores devem se sentir a vontade com o processo que sera utilizado e para que isso ocorra,
eles devem entende-lo e considera-lo de substancial ajuda.

Na sua pesquisa sobre a aplicagdo de modelos de decisdo multicritério, Davies (1994),
demonstra que a aplicagdo da metodologia AHP pode superar as dificuldades decorrentes da
complexidade, subjetividade e falta de consenso de um grupo na avalia¢ao de critérios para a
selecdo de alternativas. Quando os conflitos sdo improvaveis de serem resolvidos por
consenso, os decisores podem influenciar os resultados da reunido dependendo do seu poder
de influencia. No entanto, como a metodologia AHP conduz a um processo de investigacao
compartilhada, quando o decisor pode mudar o seu julgamento, ¢ improvavel a conducao de
uma solucdo estatica. Assim sendo, essa metodologia pode ser utilizada para promover a
interagdo do grupo e a participagdo efetiva de cada membro do grupo.

Através de pesquisa bibliométrica em Management Science Textbook, Wallenius et al.
(2008), avaliaram que no periodo entre 1992 e 2006 o numero de publicacdes sobre MCDM-
Multicriteria Decision Making /MAUT - Multiattribute Utility Theory aumentaram em 4,2
vezes devido em grande parte ao crescimento de publicagdes sobre AHP e EMO -
Evolutionary Multiobjective Optimization, tendo a segundo metodologia um crescimento
expressivo a partir de 1995. Os autores avaliam que suas pesquisas relacionadas a Escola
Francesa (europeia) possam ter sido subestimadas devido a dificuldade para descobrirem as
palavras chave apropriadas.

Segundo Forman e Gauss (2001), Dr. Thomas L. Saaty, pioneiro nos estudos da
pesquisa operacional, criou a metodologia AHP nos anos setenta. Saaty foi motivado pela
busca de uma sistematica pratica para a defini¢ao de prioridades e apoio a tomada de decisdes
complexas. O resultado foi a metodologia AHP, que tem sua utilizagdo generalizada em todo
o mundo devido ao seu poder e simplicidade. Sao trés as principais fun¢des da metodologia
AHP: estruturagcdo da complexidade, medicao e sintese.

Na fungdo da estruturacdo da complexidade, Saaty, o criador da metodologia AHP,
encontrou um tema comum de como lidamos com a complexidade: a estruturagdo hierarquica
da complexidade em grupos homogéneos de fatores.

A fungdo de medicao com escala da razdo (ratio scale) usa a comparacao aos pares dos
fatores da hierarquia para prover a medi¢do da escala da razdo, em vez de atribuir os pesos
dos fatores da hierarquia. Qualquer metodologia estruturada em hierarquias deve usar uma

escala da razdo, pois as prioridades (pesos) dos elementos de cada nivel da hierarquia sao
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determinadas pela multiplicagdo da prioridade do elemento naquele nivel pela prioridade do
elemento ao qual ele esta vinculado (parent element).

A funcao de sintese deriva da palavra analise (Analitic) que significa separar um
material ou entidade abstrata em seus elementos constituintes (MICHAELIS, 2009).

As decisdes complexas envolvem muitos elementos para usarmos somente a intuigao.
A estrutura hierdrquica da metodologia AHP tem a capacidade de medir e sintetizar a
multiplicidade de fatores de uma hierarquia o que facilita a analise, pois combina as partes em
um todo.

A seguir sera apresentada a metodologia AHP, pois foi a metodologia adotada por
decisdo da empresa no processo foco desta pesquisa.

Segundo Haller, Tiedemann e Whitaker (1996, p.184), para a aplicacdo da

metodologia AHP ¢ recomendada a sua execugdo em sete passos, que sao:

Definir o problema e pesquisar;
Eliminar as alternativas invidveis;
Estruturar o modelo;

Realizar os julgamentos;

Sintese;

Exame e verificagdo da decisdo;
Documentar a decisao.

Nk Wb =

No detalhamento dos passos para aplicagao da metodologia AHP nao serd abordado o
calculo matricial da metodologia, eles serdo descritos para apresentar o uso da metodologia.

1. Definir o problema e pesquisar: a escolha de qual problema analisar ¢ feita dentre
os problemas considerados importantes € complexos o suficiente para serem analisados. Esta
propria escolha pode ser ela mesma um problema complexo e merecedor de analise. Quando
se define um problema ¢ importante tornar explicitas toda suposicdo, tal como qual
perspectiva a decisdo estad sendo analisada. Os fatores de influéncia em um problema sao
chamados de critérios ou objetivos. Conceitualmente a meta (goal) sempre deve ser definida e
pode-se estruturar um problema de baixo para cima das alternativas para os critérios ou dos
critérios para as alternativas (cima para baixo). E possivel criar um modelo de tal modo que
ele torna-se utilizdvel por identificar os fatores e alternativas realmente relevantes. A
hierarquia deve ser grande o suficiente para representar suas maiores preocupagoes € pequeno
o suficiente para reagir a mudangas.

2. Eliminar as alternativas invidveis: Decida quais critérios sdo necessarios e
suficientes e elimine as alternativas que ndo satisfacam os critérios considerados mais

importantes.
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3. Estruturar o modelo: para a estruturagdo do modelo deve-se responder a pergunta:
faz sentido comparar aos pares os critérios (por exemplo) ou as alternativas em relacdo ao
nivel superior a que eles estdo vinculados? Se for possivel responder as questdes de uma
comparagao aos pares entdo sdo necessarias mais informagdes ou a modificagdo da estrutura
ou defini¢des do seu modelo. O mesmo teste vale para os critérios em relagdo a meta do

modelo (goal). A estrutura tipica de um modelo da metodologia AHP ¢ apresentada a seguir:

META

SUB SUB SUEB SUB SUB SUB
OBJ OBJ OBJ OB.J

Alternativas

Figura 05 - Estrutura de modelo na metodologia AHP
Fonte: Autor

4. Realizar os julgamentos: Apos a constru¢ao do modelo o analista ird comparar aos
pares os elementos de cada nivel da hierarquia. Os julgamentos podem ser realizados de cima
para baixo (critérios para as alternativas) ou de baixo para cima (alternativas para os critérios).
E através de uma multiplicidade de comparagdes aos pares que construimos nosso
conhecimento sobre os elementos de um modelo. A redundancia destas comparagdes aos
pares auxilia a precisdo da analise. Para a realizagdo dos julgamentos o que se pode fazer para
incorporar fatores ndo mensuraveis? Da mesma maneira que podemos medir e distinguir
medidas fisicas, nds somos capazes de fazer o mesmo com nossas percepgdes de outras
qualidades. Nos temos a capacidade de experimentar uma grande gama de sentimentos e
discriminagdes. Isto nos permite desenvolver a relacdo entre elementos de um problema e
determinar quais elementos tem maior impacto. Para a comparagdo aos pares na metodologia
AHP aplica-se o uso da escala fundamental de Saaty, que através de uma vota¢do verbal,

facilita a compreensdo dos votos ¢ a relatividade dos pesos dos critérios e sub - critérios.
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Figura 06 - Julgamento aos pares na metodologia AHP
Fonte: Autor

5. Sintese: Na sintese os julgamentos sdo sintetizados através do modelo usando os
pesos e adicionando o processo que deriva os pesos globais das alternativas. A melhor
alternativa ¢ aquela de maior prioridade.

6. Exame e verificagdo da decisao: Nesse passo deve ser verificado se os resultados
sdo compativeis com a expectativa. Caso ndo seja compativel deve-se examinar a estrutura, o
critério e os julgamentos do modelo. Deve-se examinar e procurar acertar as discrepancias
entre a expectativa e o modelo. Um modelo ndo ¢ feito de granito e pode ser alterado para
acomodar critérios que ndo foram definidos ou ndo foram considerados importantes
anteriormente.

7. Documentar a decisdo: A documentacdo da decisdo ¢ importante para que fiquem
registradas as razoes das decisdes tomadas. A documentacdo pode servir para justificar as
conclusdes para outros ou para se refletir na decisao no futuro. Isto permite um processo de

melhoria continua na tomada de decisdo.
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3 METODOLOGIA

Nesta sessdo ¢ apresentada a estratégia de investigacdo, coleta de dados no campo,
tratamento dos dados (técnica de andlise e triangulagdo) e as limitagdes do método.

Retomaremos nossa pergunta de pesquisa para melhor compreensdo do percurso
metodoldgico do trabalho: como a utilizagdo de uma metodologia de estruturagao do processo
decisorio pode influenciar o resultado de uma reunido estratégica na percep¢ao do grupo de
decisores?

Mais explicitamente, investigamos as influéncias da utilizagdo de uma metodologia de
estruturagao do processo decisorio em uma reunido estratégica na percepcao dos decisores

que dela participaram.

3.1 Estratégia de investigaciao

O estudo foi baseado no paradigma positivista funcionalista por meio da metodologia
estudo de caso, ou seja, estamos testando a hipotese de efetividade e adaptabilidade do
processo decisorio, assumindo objetivos exploratorios descritivos que métodos racionais
podem gerar resultados para as organizagdes (EISENHARDT, 1989).

Para Yin (2001), o método investiga um contexto real e os limites de entendimento
entre o fendmeno (metodologia de estruturacdo do processo decisdrio) e o contexto que a
empresa ALFA atua.

Para Eisenhardt (1989), a sistematizacdo da analise ajuda no gerenciamento das
informagdes em funcdo de limitadas capacidades de processamento. Utilizamos o roadmap
proposto por Eisenhardt dividido em 8 etapas: primeiros passos, selecao do caso, instrumento,
indo ao campo, analise de dados, identificacao de padrdes, modelagem de hipdteses, envolver

e comparar outras literaturas.
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Figura 07 - Roadmap da pesquisa
Fonte: Autor

Os primeiros passos tratam da importancia da defini¢do da pergunta de pesquisa que
delimita a abrangéncia do estudo. Evita-se a sobrecarga de dados, muitos pontos de vista
divergentes e perda do foco em responder os principais constructos definidos.

A selecdo do caso esta ligada ao conceito de populacdo, ou seja, o conjunto de
variaveis, entidades ou atores sociais, que ajudam no controle das variacdes dos dados e
definem limites de generaliza¢des dos resultados.

O instrumento utilizado foi a técnica de analise de conteudo que detalharemos mais a
frente a codificacdo, geragao de categorias gerais e especificas e as convergéncias dos dados.

A ida ao campo refere-se as observagoes, entrevistas e coletas de dados secundarios.

A andlise de dados ¢ a parte da construcdo e triangulacdo de argumentos. Nesta etapa
procuramos identificar padrdes de comportamento entre cada um dos atores sociais.

A modelagem de hipoteses € a ideia central que a pesquisa procura responder por meio
de duas etapas: analise e definicdo dos constructos e analise e defini¢do de constructos que
medem o caso.

Por fim, propomos a construgdo e comparagdo dos conceitos emergentes, teorias e
hipéteses com a literatura pesquisada. Sendo nosso objetivo: investigar e descrever as
influéncias da utilizacdo de um processo estruturado na tomada de decisdo estratégica. Para

Eisenhardt (1989), toda literatura que apresenta um conflito de entendimentos representa
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grande oportunidade. Neste contexto vamos propor na conclusdo temas para futuras

pesquisas.

3.2 Coleta de dados no campo

Buscamos aprofundar a pesquisa em livros, periddicos, revistas de negocios e
documentos da empresa pesquisada.

Realizando uma investigagdo bibliografica e entrevistas com os atores envolvidos no
processo decisorio da empresa ALFA. Foram entrevistados um diretor, gerentes,

coordenadores, um supervisor ¢ um analista. O quadro dos entrevistados apresenta os

detalhes:
Entrevistado Idade Formacéo académica Cargo
anos
| 34 Graduagdo em administra¢do de Gerente 1
empresas
) 30 Graduacao em administracdo de Coordenador 1
empresas
Graduagdo em administra¢do de
3 39 empresas € MBA - Gestdo Diretor
Empresarial
Graduagdo em administra¢do de
4 32 empresas € MBA - Gestdo Gerente 2
Empresarial
Graduaga Relagd .
5 36 ra ya@ao er'n e. acoes Supervisor
internacionais
= istrach
6 30 Graduagdo administracdo de Analista sénior
empresas
7 29 Graduagdo administragdo de Coordenador 2
empresas
g 3 Grafiu.agéo ~e mestrado em Gerente 3
administragdo de empresas
Graduagdo em administra¢do de
9 31 empresas ¢ MBA - Gestdo de Coordenador 3
Marketing

Quadro 10 - Entrevistados
Fonte: Autor

O nimero de entrevistas a serem realizadas depende da natureza do tdpico, recurso

disponivel e os ambientes ou departamentos considerados relevantes. O nimero sugerido por
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Gaskell e Bauer (2002) ¢ de 15 entrevistas quando esses pontos permanecem iguais.
Descreveremos mais detalhes nas limitagdes de nossa pesquisa.

O roteiro das entrevistas semiestruturadas nao era rigido, houve liberdade para incluir
ou excluir perguntas de acordo com o desenvolvimento e construcdo das ideias de cada
entrevistado. O roteiro foi baseado no referencial tedrico para respondermos a pergunta de
pesquisa. Como argumenta Vergara (2009), as entrevistas foram realizadas pessoalmente para
que o entrevistador observasse as informagdes nao verbais — expressao corporal, tom de voz,
gestos e sinais faciais.

Abaixo o roteiro da entrevista aplicada:

a) Sexo;

b) Idade;

c¢) Formagcao;

d) Tempo na empresa;

e) Experiéncias anteriores;

f) Cargo — descrigao das fungoes.

Questoes:

a) Contextualizar e fazer warm-up sobre os resultados da reunido;

b) Qual a sua opinido sobre a reuniao?

¢) Quais s3o os aspectos mais importantes da reunido, explorar também os menos
importantes;

d) Qual foi o seu papel como decisor?

e) Qual a sua participagao?

f) Quem mais influenciou na reuniao?

g) Voce discordou de alguma decisdo tomada? Por qué?

3.3 Tratamento dos dados
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Para Vergara (2006), a técnica de andlise de conteudo visa identificar o que esta sendo
dito a respeito de determinado tema. Bardin (1977, p. 42) define a anélise de conteudo como

sendo:

“um conjunto de técnicas de andlise de comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo/recepgoes destas mensagens”.

Para Godoy (1995, p. 23) “Selecionados os documentos, o pesquisador deverd se
preocupar com a codificagdo e a andlise dos dados. A andlise de contetido, segundo a
perspectiva de Bardin, tem sido uma das técnicas mais utilizadas para esse fim”.

Quanto ao tratamento do texto coletado ¢ transcrito:
Ora, uma vez que, de uma perspectiva conteudista, o texto das respostas apenas
encobre um real pré-construido, um real da ordem do psicologico existente
independentemente da situagdo de pesquisa que o pde em cena, ele acaba por se

constituir como uma verdade tornada absoluta, “autonomizada” (ROCHA;
DEUSDARA, 2005, p. 312).

3.3.1 Construgdo do sistema de categorias

A criagdo de categorias deve passar por um exame do material disponivel procurando
identificar topicos, temas e padrdes relevantes. Examinamos os dados tentando descobrir
aspectos regulares e recorrentes por meio de comentarios, observagdes, temas que ocorrem €
recorrem em diferentes situagdes, diferentes momentos que vem de diferentes informantes e
que servem para construir um conjunto inicial de categorias (GUBA; LINCOLN, 1981).

Esta implicita uma regra geral para determinarmos a relevancia de um item que esta
ligado a frequéncia em que ocorre. Os aspectos contém observagdes, comentarios,
caracteristicas inicas € importantes para investigarmos o fenomeno.

A subjetividade e intui¢do tém papel marcante no processo de localizacdo desse tipo
de dado, além do quadro tedrico que assumimos na pesquisa (ANDRE, 1983). Esse
reconhecimento ¢ importante para aplicarmos procedimentos que tornem os resultados da
analise menos vulneraveis.

A triangulacdo de dados significa a combinagao de multiplas fontes. Comparar e
chegar a convergéncia das informagdes fornecidas por diferentes informantes ¢ uma forma de

verificar o esquema de classificagdo dos dados.
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Para Guba e Lincoln (1981), estudos que medem a eficiéncia recomenda-se o
equilibrio de codificagdes para a constru¢do das categorias de andlise em nivel amplo de
interpretagdo e em nivel limitado. Neste sentido, optamos pela constru¢ao de categorias gerais
(fruto de leitura cuidadosa e codificagao por assuntos) e em seguida, a criacdo de categorias
especificas, que emergiram do nosso referencial tedrico. Detalharemos as categorias na

proxima sessao.

3.3.2 Sistematica da analise de dados

Na sistematica da andlise dos dados coletados procuramos identificar topicos
relevantes (categorias gerais) por meio de codificagdo dos dados primarios e secundarios, e
em seguida fizemos outra categorizacdo, agora sim, baseado na teoria Nutt (2008) (categorias
especificas). As categorias especificas foram: contexto, contetido, processo de decisdo (action
taking) e resultado.

Na pesquisa bibliografica realizada para esta pesquisa, encontramos dois artigos que
estudam a influencia das estruturas dos processos decisorios nos resultados das decisdes
estratégicas. No primeiro artigo Nutt (2008) realiza a sua pesquisa com uma base de dados de
224 decisodes e no segundo artigo Dean e Sharfman (1996), realizam sua pesquisa com uma
base de dados de 52 decisdes. Optamos por basearmos esta pesquisa na teoria de Nutt devido
a sua proposta de ado¢do de uma nova categoria de analise nas pesquisas que ¢ action-taking,
sua base de dados pesquisada mais extensa e sua relevancia nas pesquisas sobre processos
decisorios.

Utilizamos a ferramenta de analise de dados qualitativos NVIVO para armazenar
gravacdes das entrevistas, documentos (artigos e periddicos), transcri¢des, fotos e videos. O
NVIVO auxilia na coleta, organizacdo e triangulacdo dos dados para a construgdo de
argumentos. Codificamos os dados (criacdo de nds) e triangulamos os dados por meio de
categorias gerais e especificas. A ferramenta pode auxiliar no processo de geracdo de
credibilidade dos argumentos na pesquisa qualitativa devido a organizagdo, dos nos
construidos (gerais e especificos) e a anélise e exposi¢do dos resultados.

3.3.2.1 Mapa das categorias gerais e especificas

Abaixo segue o mapa das categorias:
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Categorias especificas Categorias gerais
Abrangéncia dos participantes do grupo
Aspectos da antiga abordagem estratégica
Avaliagdo dos reflexos da revogagio

Context . .
ontexto Caracteristicas de decisdo desestruturada
Ideia-imposi¢do (NUTT, 2008)
Influéncia do facilitador externo
Contexto moral
D berta (NUTT, 2008
Conteudo escoberta ( ’ )

Estruturacdo da estratégia
Maturagdo do entendimento da estratégia

Avaliagdo da inser¢do dos membros do grupo
Processo de decisdo (action taking) Poder da argumentagdo
Voz Narrativa

Construgao a partir do didlogo

Efetividade do processo

Resultado Influencia da utilizagdo do processo estruturado
Objetivo do planejamento

Reunides interminaveis

Quadro 11 - Desdobramento das categorias
Fonte: Autor

3.4 Conceito das categorias gerais

Neste item descreveremos o conceito entendido por cada categoria geral utilizada na
analise, lembrando que as categorias gerais precedem as categorias especificas. Estas sdo:

Contexto, Contetido, Processo de decisdo (action taking) e Resultado.

3.4.1 Contexto

Abrangéncia dos participantes do grupo: documenta o ambiente no qual a decisdo foi
tomada, ambiente interno e a experiéncia.

Aspectos da antiga abordagem estratégica: caracteristicas organizacionais, tais como
abordagens de comunicagdo e controle.

Avaliacdo dos reflexos da revogacdo: Os aspectos cognitivos sdo constituidos por
fatores tais como a tolerdncia, a incerteza e risco, que podem ser tratados como fatores

contextuais.
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Caracteristicas de decis@o desestruturada: documenta o ambiente em que uma decisdo
seja tomada: caracteristicas organizacionais; comunicacao e controle; necessidade de controle,
o poder, a experiéncia.

Ideia-imposi¢ao (NUTT, 2008): caracteristicas organizacionais, tais como abordagens
de comunicag¢ao e controle.

Influéncia do facilitador externo: Franco e Rouwette (2011) sugerem que um
facilitador com o apoio de modelo de decisdo permite ao grupo ampliar o entendimento e a
posse da formulagdo e entendimento do problema juntamente com o comprometimento de

seguir em frente.

3.4.2 Conteudo

Contexto moral: consideragdes éticas, posicoes de valor a serem tomadas ao fazer uma
decisao.

Descoberta: escolhas subjetivas implicam a definicdo de agenda, a selegdo de temas
para futuras decisdes e de consideragdes éticas, posicdes de valor a serem tomados ao fazer
uma decisao.

Na estruturagdo da estratégia e maturacdo do entendimento da estratégia o contetido

capta o tipo de decisao.

3.4.3 Processo de decisao (action taking)

Avaliacdo da inser¢cdo dos membros do grupo e o Poder da argumentacgdo: identificam
os procedimentos seguidos pelos decisores para tomar uma decisao, incluindo a abrangéncia e

envolvimento.

3.4.4 Resultado
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Construgdo a partir do didlogo: trata de medicdo de processos, ou seja,
comprometimento, aprendizagem, caracteristicas de documentag¢do para tomada de decisdo,
bem como, uma ruptura ou escopo de negociagoes.

Efetividade do processo: os gestores podem influenciar no sucesso das decisdes
estratégicas através da escolha do processo decisorio correto (LIOUKAS; PAPADAKIS,
2003).

Influencia da utilizagdo do processo estruturado: o processo decisorio selecionado
pelos decisores influencia as escolhas estratégicas que por sua vez influencia os resultados das
decisoes (DEAN; SHARFMAN, 1996).

Objetivo do planejamento: avalia as caracteristicas da tomada de decisdo como os
abalos e as negociagdes (NUTT, 2008).

Reunides interminaveis: avalia a performance dos processos com relagdo ao tempo de

execucao, comprometimento e aprendizagem) (NUTT, 2008).

3.5 Limitac¢does do método

As entrevistas semiestruturadas permitem captarmos os contetidos procurados, mas ao
agruparmos (categorizarmos), fazemos a analise e tiramos a conclusdo; esses objetivos estdo
sujeitos a subjetividade do pesquisador. Neste sentido, procuramos evitar julgamentos e

pressupostos.

Como o caso estudado trata de uma reunido de planejamento estratégico da operacao,
que tem por caracteristica envolver os lideres das areas, buscamos falar com o maior nimero
possivel de gestores e pessoas ligadas ao processo decisorio, mas ndo conseguimos alcangar o
numero sugerido por Gaskell e Bauer (2002) de 15 entrevistados. No entanto, os entrevistados
representaram diversos colaboradores da empresa.

Ao buscarmos compreender os possiveis aspectos positivos € os negativos de um
processo decisorio estruturado, este objetivo poderia traduzir-se em opgdes que buscariam
aprofundarmos as investigacdes por meio da coleta dos dados primarios, mas nao tivemos
acesso a outros colaboradores subordinados aos gestores que participaram do processo

decisoério, portanto entendemos que podemos melhorar essa investigacao.
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4 ESTUDO DE CASO

O caso de estudo foi aplicado em uma empresa brasileira do setor de bens de
consumo. A empresa estudada pertence a um grande grupo empresarial com mais de quatro
mil funciondrios. Iniciou as suas atividades ha quatro anos, conta com aproximadamente 350
funcionarios.

A estrutura dos gestores de alto nivel da empresa € a seguinte:

Presidente

Diretor
Executivo

1
Diretoria ' Diretoria
B

' Eergntias ' Geréncias

Figura 08 - Estrutura organizacional da empresa pesquisada
Fonte: Autor

A empresa define anualmente o seu Planejamento Operacional a partir do seu
Planejamento Estratégico. O Planejamento Operacional ¢ constituido por iniciativas
estratégicas e projetos que propdem a estruturacdo de novos servigos, novas agoes € novos

processos que suportam a estratégia.

Planejamento Operacional \

f
Planejamento Projetos
. E> Iniciativas Projetos Selecionados -
Estratégico . Novos servigos,
Estratégicas Propostos processos e
\ agoes. /

Figura 09 - Fluxo do Processo de Planejamento
Fonte: Autor
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Com o objetivo de estruturar o processo do Planejamento Operacional com o
envolvimento dos gestores das areas participantes dessa atividade, a Diretoria “A”,
responsavel por esse planejamento, decidiu adotar uma metodologia de apoio a decisdo e
optou pela metodologia AHP. A proposta para a aplicacdo da metodologia AHP foi feita por
um funcionario subordinado a Diretoria “A” que teve acesso a esta metodologia em um curso
de extensao profissional e obteve resultados esperados na sua aplicacdo em decisdes do seu
departamento.

A Diretoria “A” decidiu contratar uma consultoria para estruturar o processo do
Planejamento Operacional e também para atuar na facilitacdo dos trabalhos e das reunides
com a aplicagdo da metodologia AHP operacionalizada através de um software.

O foco dessa pesquisa ¢ avaliar como a utilizagdo de uma metodologia de
estruturacao do processo decisorio, no caso a AHP, influencia a estruturacdo e o resultado de
uma reunido estratégica na percepcdo do grupo de decisores. O objeto dessa pesquisa ¢ a
consolidagdo das iniciativas estratégicas que ¢ composta pelas seguintes atividades:
estruturacdo das iniciativas estratégicas, a selecdo das mais importantes ¢ o alinhamento da

visdo dos gestores.
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| FOCO DA PESQUISA |-

Priorizar os

projetos

| |

| Iniciativa. Iniciativa | | Iniciativa | Iniciativa Iniciativa
Estratégica il Estratégica 2 Eistratégica 3. Estratégica 4 Estratégica 5 !

T
Atividade 1: Atividade 2:

Atividade 3: Votagio das importancias relativas das iniciativas estratégicas — Metodologia AHP

Estruturagdo das Selegdo das Alinhamento
Iniciativas Iniciativas da viséo dos Iniciati tratégica 3 B _ 329 !
Estratégicas Estratégicas gestores nictativa cstrategica ° i
Iniciativa estratégica 5 E 28%
Consolidagdo das iniciativas Iniciativa estratégica 2 [S 22%
~ Estratégicas !
g Iniciativa estratégica 1 —_————— 15%
Iniciativa estratégica 4 [— 4%
l !
! :
/ %| Alternativas | | Projeto 1 | | Projeto 2 | | Projeto 3 | | Projeto N |
Planejamento Operacional L )
J v

Projetos |
Selecionados

Projetos Novos

Servigos,

processos ¢ i Metodologia AHP |
agdes.

Projetos Priorizados e Selecionados — Metodologia AHP |

Iniciativas

Estratégicas Propostos

e e

Figura 10 - Atividades que sdo foco da pesquisa
Fonte: Autor

A atividade 1 - Estruturagdo das iniciativas estratégicas — esta atividade foi realizada
pelo diretor “A”. O diretor realizou uma proposta de nove iniciativas estratégicas, e declarou
que: “As iniciativas estratégicas foram estruturadas com base na visdo de onde a empresa
deseja chegar, dada a experiéncia que existe do grupo de diretores. Portanto, a experiéncia
mais a necessidade resultam aonde a empresa deseja chegar”.

Na atividade 2 foi realizada a selecdo das iniciativas estratégicas. Nesta atividade
comegou a ser aplicada a metodologia AHP. As iniciativas estratégicas foram alocadas como
os critérios no modelo multicritério e os projetos propostos como alternativas. Conforme
apresenta a figura acima. Apoiados pela metodologia o diretor “A” e seus gerentes analisaram
as iniciativas estratégicas para decidir quais critérios (iniciativas estratégicas) sdo necessarios
e suficientes, conforme orienta o segundo passo da metodologia AHP. A conclusdo deles foi
que as nove iniciativas estratégicas podem ser aglutinadas e se transformar em cinco.

Um fato observado foi que o questionamento sobre os critérios (iniciativas

estratégica), qual seja: eles sdo necessarios e suficientes? Gerou para os gestores um novo
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entendimento sobre as iniciativas estratégicas, conforme declarou o diretor da empresa: “nao
precisa dessas nove, faz sentido porque isso esta contido aqui, aqui esta contido acolé e assim
por diante”.

A atividade 3: alinhamento da visdo dos gestores foi realizada em uma reunido, com
nove funcionérios da empresa, descritos na sessdo metodologica, para que fossem discutidas
as importancias relativas das cinco iniciativas estratégicas estabelecidas na atividade 2.

A consultoria contratada, para dar sequencia ao uso desta metodologia, utilizou para a
execugdo da atividade 3 um software que operacionaliza a metodologia AHP. O software
utilizado permite a coleta da opinido dos participantes da reunido através de coletores
eletronicos individuais (keypads) que transmitem as votagcdes de cada um deles através de
ondas de radio para um receptor conectado no computador onde estd o software, conforme

figura abaixo.

Figura 11 - Exemplo de processo de votacdo com keypad
Fonte: Swaine, 2006

A figura abaixo retrata o layout da sala de reunido, onde na tela do computador e na
sua projecdo para todos, sdo apresentados os votos que representam as opinides dos

participantes.
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Tela com os resultados
das votagdes

Projetor
+
Computador e
receptor dos
keypads.

% Facilitador

LEGENDA

Keypad

Figura 12 - Layout da reunido da atividade 3
Fonte: Autor “adaptado de” Haller, Tiedemann e Whitaker, 1996, p. 262.

Na metodologia AHP para que sejam definidas as importancias relativas dos critérios
(iniciativas estratégicas) eles devem ser comparados aos pares ou dois a dois . Como hé 5
critérios foram realizadas 10 comparacdes. Em cada comparagdo entre os critérios, sao
realizados dois questionamentos (Q1 e Q2) sequenciais para os participantes:

Q1: Em um horizonte de um ano, qual iniciativa estratégica ¢ mais importante?

Q2: Com que intensidade de importancia?

Para a resposta ao Q1 basta escolher qual ¢ o mais importante, havendo a possibilidade
de escolher que eles sdo igualmente importantes.

Na resposta do Q2 o participante deve escolher na escala verbal proposta por Saaty

(escala fundamental de Saaty), apresentada abaixo, qual ¢ a intensidade de importancia.

Escala Verbal Escala numérica

Igualmente Importante 1
Moderadamente mais importante

3

Mais importante 5

Muito mais importante 7
Extremamente mais importante 9

Votagdes intermedidrias sdo possiveis 2,4,6,8
Quadro 12 - Escala fundamental de Saaty
Fonte: Autor “adaptado de” Haller, Tiedemann e Whitaker, 1996, p. 89.
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Para responder a estes questionamentos, os participantes utilizam os keypads para
votar a sua opinido. Através de comandos nos keypads ¢ definido qual o critério ¢ mais
importante e a sua intensidade de importancia de acordo com a escala verbal.

Para que ndo haja a possibilidade de influencia entre os participantes, o facilitador
oculta as votacdes enquanto elas sdo realizadas. Apds todas as votagdes serem realizadas o
facilitador abre os resultados das votagdes, que apresenta na tela do computador e na projecao

para os participantes uma configuragao similar a da figura abaixo.

| EXEMPLO DA VOTACAO DE UM GRUPO DE DECISORES - METODOLOGIA AHP |

Questionamentos:
Q1: Em um horizonte de um ano, qual iniciativa estratégica é mais importante?

Q2: Com que intensidade de importancia?

(o8 l7]e]s]alsl2lafalala]s]el7]8]o]
C. K1 X
(. K2 X
C. K3 X
@ «x: .
C. KS5S X
C. Ko X
@ «x7 X
@ «xs X
@ «x» X
\ y T y J
Votagdes que consideram a Votagdes que consideram a
Iniciativa Estratégica 1 mais Iniciativa Estratégica 2 mais
importante que a 2. importante que a 1

Votagdes que consideram a
Iniciativa Estratégica 1 e 2
igualmente importantes

Figura 13 - Exemplo da votacdo de um grupo de decisores — metodologia AHP
Fonte: Autor “adaptado de” Haller, Tiedemann ¢ Whitaker, 1996, p. 277.

No resultado apresentado como exemplo de votagdes, na figura acima, os participantes
1,2,3 e 8 consideram a iniciativa estratégica 1 mais importante que a 2; os participantes 5,6,7
e 9 consideram a iniciativa estratégica 2 mais importante que a 1 e somente o participante 4
considerou a iniciativa estratégica 1 e 2 igualmente importantes.

Apo6s os votos estarem abertos o facilitador pede para que, por exemplo, o participante
2 justifique o seu voto e coordena as discussdes com os demais participantes. Ao longo da
discussdo foi permitido aos participantes alterarem os seus votos com base no novo

entendimento que tiveram das importancias dos critérios. Ao final da realizacdo das dez 10
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comparagdes aos pares sdo obtidas as importancias relativas das iniciativas estratégicas como

apresentado na figura 13: atividades que s3o foco da pesquisa.

4.1 Analise

O caso estudado tinha como objetivo discutir as iniciativas estratégicas, também
identificadas como direcionadores estratégicos do planejamento operacional. Os participantes
da reunido eram responsaveis pela operacdo e identificaram foco estratégico para suas
atividades, por este fato, a nomenclatura “estratégica” e “estratégia” nas entrevistas

representam a “visao do planejamento estratégico” da operagao.

4.2 Contexto

Através desse fator, os pesquisadores buscam documentar as caracteristicas do
ambiente interno e externo que possam influenciar o que ¢ decidido e como ¢ decidido. Como
fatores internos sao documentados as caracteristicas da organizagdo e de seus decisores. As
caracteristicas das organizagdes usualmente documentadas sdo as seguintes: as comunicagoes,
as surpresas, as politicas, os tipos e formas de controle, a gestdo das mudancas, a
complexidade das decisdes e sua importancia, ameagas e incertezas (NUTT, 2008). Quanto
aos decisores sao documentados os seus aspectos cognitivos € suas caracteristicas tais como:
criatividade, estilo de decisdo, propensdo ao risco, atitudes frente as ambiguidades, poder,
experiéncia, nivel hierarquico e valores (RAGAGOPALAN et al., 1998 apud LIOUKAS;
PAPADAKIS, 2003).

A abrangéncia dos participantes do grupo mostra o qudo diversificado foram as
caracteristicas dos membros do grupo — posi¢des hierarquicas, niveis de formagao académica
e experiéncias profissionais. No entanto, mesmo com a diversidade lidando com possiveis
conflitos de poder e controle, os dados mostram um aspecto integrador na construcdo da
tomada de decisdao. Para Pinfield (1986), a experiéncia, os interesses e as competéncias dos
participantes influenciam o processo decisorio. Eles sao portadores de problemas e solugoes.

Essa influencia ¢ revelada pelo coordenador 1:
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sentia-me responsavel em colocar também o maximo de precisdo dentro da minha
opinido da realidade porque eu sabia que eu estava representando pessoas. Mas eu
acho que o nivel hierdrquico ali, ndo gerou nenhum tipo de problema. Nao se gerou
dentro desse grupo, talvez se tivesse outras pessoas, poderia ter gerado.

Um aspecto a ser observado ¢ que ndo encontramos na literatura consultada
referencias claras de como se deve compor o grupo de decisores para as decisdes estratégicas,
todavia foi percebida essa necessidade por parte do coordenador 2: “[...] porque eu entendi
que o planejamento estratégico era da empresa, entdo talvez fosse importante ter o pessoal de
marketing e de outras areas de comunicagao”.

Para o analista sénior:

O legal que 14, tinha um diretor, dois gerentes, os analistas, independente do seu
cargo dentro da companhia, porque tem muito disso, o planejamento ¢ tragado so
pela alta dire¢cdo da companhia, 14 ndo!...; a reunido foi independente do cargo que
vocé ocupa; € como que se a empresa nao tivesse interessada no seu cargo e sim em
sua opinido.

Segundo o Diretor: “A gente tem que fazer essas escolhas na boa, ndo vai ser top
down, a escolha estratégica a gente vai ter que fazer pra que a gente possa dividir isso com as
equipes, para que eles possam de baixo pra cima construir a estratégia”. Observamos que a
atitude do diretor foi percebida pela analista sénior.

Os trechos acima sugerem que o caso estudado esta na contramdo do conceito de
Ideia-Imposicao, categorizado como decisdes que trazem solugdes prontas e aprovadas pelos
decisores com poder (NUTT, 2008).

Ja nas pesquisas de Garvin e Roberto (2001), existem duas abordagens para o processo
decisorio em grupo: o advocacy (processo de defesa das ideias por meio de persuasdo e
lobbies) e o inquiry (processo que gera multiplas alternativas e estimula a troca de ideias)
(GARVIN, ROBERTO; 2001). Constamos uma relagdo do caso estudado com a abordagem
inquiry, como evidencia o Supervisor: “achei que foi super descontraido, no sentido de cada
um poder dar realmente a sua opinido do que pensa”.

Para o Coordenador 1: “pode nem ser a minha opinido de fato, mas ¢ a desse grupo,
que ¢ a maioria, que votou o que se discutiu. Entdo ndo da aquele desconforto de falar: isso
ndo ¢ legal, por que ndo representa a minha opinido, parece que o fato de discutir tira a ideia
do imposto”.

A interacdo dos participantes do grupo traz caracteristicas do caso estudado como:
comunicac¢do aberta, formas de controle e a surpresa da liberdade de expressdao (que parece
ndo ser habitual), afirma o analista sénior: “O que me surpreendeu na reunido foi esse jeito

novo”. Que ele ainda complementa: “Todas as reunido de planejamento estratégico que eu
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participei, na verdade, elas eram mais informativas do que construtivas, entdo eu chegava la
na reunido, quando eu chegava nessa reunido ja estava tudo pronto”.

Parece estar implicito um movimento da ideia-imposi¢do rumo a uma abordagem
participativa, ou seja, de descoberta (NUTT, 2008), e também se avaliarmos na abordagem de
Garvin e Roberto (2001) ha o movimento da abordagem do processo decisorio de advocacy
para o inquiry. Os autores tém se posicionado de forma intermedidria por vezes comprometida
com o sequencial e o anarquico ou com topologias que configuram diferentes tipos de
processos decisorios (LANGLEY et al. 1995).

Neste sentido, movimentos da habitual abordagem da estruturacdo das iniciativas
estratégicas para a consolidagdo das iniciativas estratégicas foram percebidos por parte do
Diretor: “esses direcionadores de estratégia nasceram paralelamente, ndo foi um pensamento
anterior para servir meio como uma inspiracao para equipe desenvolver suas estratégias, nao
foi, entendeu! Ele nasceu meio que na paralela, o time que estava montando”.

Para o Gerente 1: “E a presenca de um facilitador foi muito construtiva”. Outro
componente do processo foi a influencia do facilitador externo. Os autores Franco e Rouwette
(2011) sugerem que um facilitador com o apoio de modelo de decisdao permite ao grupo
ampliar o entendimento e a posse da formulagdo e entendimento do problema juntamente com
o comprometimento de seguir em frente.

Os fatores que documentam o contexto possibilitam avaliarmos a sua influencia na

realizacdo da decisdo, bem como, nas suas escolhas e resultados.

4.3 Conteudo

Significa o fator chave que identifica o tipo de decisdo. As decisdes estratégicas sao
definidas de diferentes formas. Muitos autores adotam a descri¢do proposta por Mintzberg;
Raisinghani; Theoret (1976), onde, uma decisdao ¢ estratégica se tem efeito de longo prazo,
demanda recursos consideraveis e precedentes determinados.

Ha também decisdes, referentes a consideragdes éticas, agendas, sele¢dao de temas para
decisdes futuras que sdo temas subjetivos e outras referentes a controles e posi¢des financeiras
que sdo temas objetivos.

Para melhor compreensdao da andlise desta categoria, ¢ necessario posicionarmos o

contexto das falas dos entrevistados. Logo, a empresa pesquisada procurou estruturar o seu
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planejamento estratégico a cada dois anos e em fung¢do desse planejamento foi criado o
planejamento operacional. O planejamento operacional abrange a visdo de um ano. Portanto,
podemos inferir a caracterizacao de longo prazo que Mintzberg menciona acima, € também os
precedentes estratégicos baseado na fala do Diretor: “a definicdo da estratégia foi pela visao
da onde a gente quer chegar, dada a experiéncia que existe do grupo aqui, entdo experiéncia
mais a necessidade ¢ igual o resultado que a gente quer”.

Avaliamos as influencias na escolha do processo decisorio e nos resultados das
decisoes. Como a empresa desejava facilitar a inser¢ao dos gestores envolvidos na operagao,
ela optou por utilizar um processo decisorio estruturado (metodologia AHP). Este processo
foi operacionalizado por um software integrado com keypads (coletores de opinido —
conforme figura 11), o que facilita a discussao.

Percebemos uma disposi¢ao de contribuir para a construgdo da estratégia por parte dos

entrevistados com base no Analista sénior:

No comego, eu achei que as pessoas estavam mais acanhadas, mas depois no fim eu
vi que as pessoas ja queriam falar. E que as pessoas estavam fazendo aquilo pra
contribuir. Eu achei legal! No planejamento todo mundo esteve 1a de corpo e alma,
pra contribuir com a companbhia, isso foi muito bom.

Nutt (2008) chama atengao sobre as posi¢des de valor que podem ser orientadoras das
decisdes. Observamos que para alguns entrevistados (com poder decisdo) parece haver a
preocupacgdo de ndo influenciarem o grupo. Vejamos o Gerente 1: “como decisor fui muito
focado nisso, eu ndo tinha nenhuma agenda para tentar convencer os outros de alguma coisa.
Pra mim aquilo ndo era uma competi¢do era um exercicio de cooperagao”.

Corroborando com o gerente 1, o Diretor diz: “Se a gente abre a discussdo, serd que
ndo induz o outro a mudar?”.

O gerente 1 e o Diretor aparentemente tiveram sucesso na visao do analista sénior,

vejamos:
A gente foi l4 pra construir e tragar o planejamento da companhia e ndo
simplesmente pegar algo pronto que eu deveria seguir e isso eu fiquei super feliz!
Primeiro que todas as decisdes ali, no momento que vocé vota e justifica o seu voto,
vocé ta compartilhando com seu grupo a sua opinido né e o grupo.
O sucesso das decisdes estratégicas para Dean e Sharfman (1996) tem influencias e
uma deles ¢ o comportamento politico. Para Allison (1971) e Pettigrew (1973), o
comportamento politico deve ser observado, pois os gestores tém interesses pessoais,
profissionais, hierdrquicos e funcionais. Como consequéncia, eles procuram influenciar os

resultados das decisdes através da pratica de politicas. Nota-se que na visdo do gerente 2

houve influencia nos julgamentos:
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Entdo assim, ele (diretor) mudou a votacdo dele e depois as pessoas iam la e
mudavam. Ficou nitido em algumas situagdes e € natural. Tem esse negocio cultural.
E ¢ isso que € a questdo, mudar o pensamento porque a pessoa ta mudando porque,
concorda ou porque t4 indo pela cabega do diretor?

Uma hipotese que levantamos € que existem sinais de que na empresa ALFA, as
vezes, 0 grupo se orienta para manter o clima das relagdes interpessoais ao invés dos desafios
para a exatiddo das decisdes (BOJE; MURNIGHAN, 1982). Neste sentido, caracteriza-se o
efeito de groupthink citado por Kahneman (2011).

Notamos que na percepcao de alguns entrevistados houve uma influencia de poder,
mas, para outros, houve uma oportunidade de discussdo sem essa influencia, como diz o

coordenador 1:

Eu achei que aquela dindmica ¢ uma dinadmica incrivel e democratica, ¢ uma
dindmica que vocé€ tem possibilidade de falar o que vocé esta achando, tem uma
possibilidade de discutir de uma maneira pelo menos ali né na dindmica, de igual pra
igual mesmo sem se sentir intimidada com o certo ou com o errado.

Segundo Davies (1994), os softwares de Decision Suport Systems, como aplicado na
reunido, foram desenvolvidos para evitar o Groupthink. Com o uso dos softwares, os conflitos
podem ser explorados ao permitir aos decisores discutirem os problemas nas suas proprias
palavras.

Hé um contraponto na percepcao da democratizacao entre o gerente 2 ¢ o coordenador
1. Notamos que o gerente 2 ndo acredita nessa democratizacdo, € aponta vieses motivados
pelo interesse pessoal (KAHNEMAN, 2011) porém, identificou um avan¢o na comunicagao
dentro do grupo. Na sessdo “Resultado”, apresentaremos evidencias da percepcao do gerente

2.

4.4 Processo de decisdo (action taking)

O objetivo desse fator chave ¢ documentar o processo, os passos seguidos para se
tomar uma decisdo e para encontrar suas etapas essenciais. Segundo Nutt (2008), a pesquisa
relacionada com o tema combina perspectivas normativas e comportamentais para descobrir o
que fazem os decisores e como isso se desvia das recomendagdes. Para Simon (1960), o
processo decisorio racional € realizado em etapas que envolvem a inteligéncia, a estruturacao

e a escolha.
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FOCO DA PESQUISA
CONSOLIDACAO DAS INICIATIVAS
ESTRATEGICAS
/ N\
Atividade 1: Atividade 2: Atividade 3:
Estruturagao Selegdo das Alinhamento
das Iniciativas Iniciativas da visdo dos
Estratégicas Estratégicas gestores
\\\ / ’

AN e

~_

Figura 14 - Consolidag@o das iniciativas estratégicas
Fonte: Autor

Para o Diretor: “aquilo (iniciativas estratégicas) saiu da minha cabeca, ndo foi pelo
meu feeling ndo, ndo, ndo sem duvida ndo foi, mas assim, €, foi pela visdo da onde a gente
quer chegar, dada a experiéncia que existe do grupo aqui né, entdo experiéncia mais a
necessidade que ¢ igual o resultado que a gente quer”. Neste sentido, observamos que a
tomada decis@o emergiu da experiéncia do gestor e de seu entendimento sobre a necessidade
do negocio (atividade 1). Aparentemente, esta declaragdo pode configurar dois reflexos
cognitivos comentados por Fiol (2001): o desconcerto metodoldgico e mentalidade solugao.

Identificamos a etapa de estruturacao das iniciativas estratégicas a partir do momento
que foi aplicada a metodologia AHP, para estruturar o modelo de decisdo. Como a
metodologia recomenda, em seu segundo passo - avaliar os critérios que sdo necessarios e
suficientes, o diretor identificou que as 9 iniciativas estratégicas (direcionadores estratégicos)
iniciais podem se transformar em cinco iniciativas — através de eliminacao ou através de fusao
entre iniciativas (atividade 2). O Diretor diz: “aqueles direcionadores estratégicos que tinham,
eram nove ndo sei se vocé lembra, selecionamos cinco”. E o mesmo entrevistado
complementa: “porque eu acho que nada melhor do que vocé poder discutir, com fatos. Por
que dos nove eles se tornaram cinco a medida que houve um parametro, entdo quando a gente

pegou a metodologia”.
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Como menciona o Gerente 1: “De cara foi um ganho gigante, assim que foi uma
surpresa pra mim porque eu nao estava com essa expectativa quando eu cheguei 14. De
repente a gente se viu discutindo as iniciativas que essa parte eu acho muito legal né! E para
alinhar o entendimento de todos com as iniciativas estratégicas”. Os conflitos podem ser
explorados ao permitir que decisores discutam sobre os problemas nas suas proprias palavras
(DAVIES, 1994). Para o Coordenador 3: “senti vontade de falar, me senti que fui ouvida”.

Alguns membros do grupo identificam um diferencial de poder, mas hd um nivel

critico de tolerancia de aceitacdo das dominancias pelo grupo (DAVIES, 1994).

4.5 Resultado

Para Nutt (2008), esta fase representa as avaliagdes dos resultados das decisdes por
meio de: indicadores de sucesso, caracteristicas da tomada de decisdo (abalo e negociacao),
com destaque para: as mudancas geradas no comportamento, interpretagdes e a performance
dos processos.

As evidencias nas mudangas no comportamento podem ser notadas por meio da
declaragdo do Gerente 1: “o clima estava muito legal, as pessoas estavam muito encorajadas.
A discussdao foi super produtiva, o alinhamento ajudou todo mundo a pensar, a pensar na
mesma direcao, a ter clareza da direcao que a gente estava tomando”.

Outra declaragdo que pode demonstrar a tendéncia de mudanca de comportamento foi
dita pelo Gerente 2: “Eu acho, que a gente deu espago pra todo mundo falar, acho que isso ¢
super valido e deve ser mantido”.

A fala do gerente 2 parece evidenciar que a vivencia tida com a pratica de um processo
decisorio o levou a reflexdo da necessidade de dar vozes a todos os envolvidos. Além disso,
parece ter trazido o desejo por uma mudanga que traga a manutencdo dessa pratica. Houve a
percepcao de inser¢ao para o Coordenador 3: “senti vontade de falar, me senti que fui
ouvida”.

No trecho em seguida, notamos um sentido interpretativo do entendimento do cenario
futuro da empresa, como diz o gerente 3: “e ali d4& um pouco de clareza para aonde a gente vai

focar os esfor¢os, para mim a reunido foi boa”.
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Para Nutt (2008), a interpretacdo dos gestores pode ser um resultado estudado. O
Supervisor menciona: “primeiro, quando vocé comecgou a ouvir mais argumentagdes das
pessoas vocé comega a entender mais os outros pontos de vista, além do seu!”.

A performance do processo vivenciado pode ser avaliada pela percepcao do gerente 1:
“Eu achei que por se tratar de planejamento estratégico que muitas vezes ¢ um planejamento
cansativo sabe? Que as pessoas ficam 14 trés quatro horas, eu ndo, ndo. Pra vocé ver como foi
tao rapido. Pra mim passou tao rapido que eu ndo tenho no¢do de quantas horas”. Além da
percepcao de redugao do tempo, ha um sentido de melhora na eficiéncia (melhora do
processo), como diz o coordenador 3: “ Eu achei 6tima a reunido, eu acho que ajudou a
diminuir a quantidade de frentes que a gente pretendia atacar. A gente ndo ia ter brago para
fazer tudo aquilo”.

Sera que hd um novo significado para o processo da consolidagdo das iniciativas
estratégicas?

A questdo levantada pode ser respondida pelo Diretor: “O que acabou acontecendo na
reunido foi esse ponto de parar, refletir sobre estratégia, olha que coisa maravilhosa, no dia da
reunido mesmo”.

Para o coordenador 1:
muitas vezes vocé ndo consegue chegar nos porqués. Mas por que eu acho isso? Ndo
sei o porqué, mais eu acho. Entdo isso faz refletir, nesses porqués a partir do
momento que alguém te pergunta ou vocé tem que argumentar. Acho que vocé toma
profundidade. Pensar né! Esse processo ¢ um processo que vocé tem que pensar.
Pela declaragdo acima, parece que houve a identificacdo dos sistemas cognitivos —
sistema 1: “intuicdo, e sistema 2: reflexdo para tornar didatica a sua exemplificagdo e
entendimento” (KANEHMAN, 2011, p. 20). Além disso, hd indicios que um primeiro
momento houve o reflexo cognitivo (mentalidade solug@o) proposto por Fiol (2001), onde os
decisores latinos com experiéncia vivenciada, em vez de identificar um problema e adotar
uma solugdo apropriada, se proveem de solugdes e aplicam uma delas em fungdo da
representacdo mental que fazem da situag@o confrontada. Mas, na sequencia, o coordenador 1
identificou que no processo adotado, o decisor tem que pensar para argumentar, o que sugere
que o processo decisoério adotado pode reduzir a ocorréncia do reflexo cognitivo denominado
mentalidade solucao.
Portanto outra hipdtese: serd que a intuicdo ¢ melhorada através das discussdes nos
processos decisorios?
Uma discussao do grupo pode ser representada pela troca de opinides e

conhecimentos, desta forma uma nova informagado pode influenciar na percepgao do problema
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pelos ouvintes, ou seja, caracteriza um processo de aprendizagem e consequentemente uma
nova bagagem para novas intui¢des. Simon (1987) evidenciou a dindmica da intui¢do, onde a
situagdo prové um palpite ou sugestdo: esta sugestdo prove ao especialista o acesso a
informacao armazenada em sua memdria, € a informagao fornece a resposta. Intuicao € nada
mais nada menos que reconhecimento. Desta forma, esse novo conhecimento podera prover

uma nova resposta da intuicao.
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5 CONCLUSAO

Nutt (2008) e Dean e Sharfman (1996) investigam a efetividade do processo decisorio
nos resultados das decisdes. Este trabalho tem como objetivo investigar e descrever as
influéncias da utilizagdo de um processo estruturado na tomada de decisdo estratégica, na
percepcao dos gestores de uma empresa brasileira. Os objetivos especificos sao:

a) Examinar, com base na percep¢ao dos integrantes de uma reunido estratégica, as

reflexdes geradas pelo uso de um processo decisorio estruturado;

b) Verificar a efetividade do processo no resultado da decisdo estratégica;

c) Verificar se, na percepgao dos participantes, houve a inser¢ao de todos na decisao.

5.1 Percepciao dos integrantes sobre as reflexdes geradas na reunio

O processo decisorio selecionado pelos decisores influencia as escolhas estratégicas
que por sua vez influencia os resultados das decisdes (NUTT, 2008).

Abaixo seguem algumas percepg¢des declaradas pelos entrevistados:

Diretor: “esses direcionadores de estratégia nasceram paralelamente, ndo foi um
pensamento anterior para servir meio como uma inspiragao para equipe desenvolver suas
estratégias, ndo foi, entendeu! Ele nasceu meio que na paralela, o time que estava montando”.

Gerente 1: “o clima estava muito legal, as pessoas estavam muito encorajadas. A
discussao foi super produtiva, o alinhamento ajudou todo mundo a pensar, a pensar na mesma
direcdo, a ter clareza da direcao que a gente estava tomando”.

Gerente 3: “e ali d4 um pouco de clareza para aonde a gente vai focar os esforgos, para
mim a reunido foi boa”.

Coordenador 3: “eu achei 6tima a reunido, eu acho que ajudou a diminuir a quantidade
de frentes que a gente pretendia atacar. “A gente ndo ia ter brago para fazer tudo aquilo”.

Ao analisar as declaragdes acima ha indicios de que a utilizagdo de um processo
estruturado contribuiu para a melhor reflexdo sobre a estratégia e a decisdo. Destacam-se
alguns trechos como: “esses direcionadores de estratégia nasceram paralelamente”, “ter
clareza da direcdo que a gente estava tomando”, “clareza para aonde a gente vai focar os

esforcos”.
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Os problemas estratégicos, sempre que possivel, devem ser conduzidos através da
percepcao dos decisores, isso porque eles tém a posse dos problemas e da agdo final. As
percepcdes dos decisores podem ser explicadas por suas diferentes experiéncias, fungdes

organizacionais e niveis de especializacao (DAVIES, 1994).

5.2 Efetividade do processo no resultado da decisdo

O procedimento racional, com foco no processo decisdrio, ¢ definido como a extensao
na qual o processo decisorio envolve a coleta de informagdo relevante para a decisdo e a
confianca sobre a analise dessas informagdes na tomada de decisao (DEAN; SHARFMAN,
1996). Muitos pesquisadores seguiram a linha de abordagem do processo decisorio como
sendo um processo racional limitado que converge em etapas desde a definicdo do problema
até uma decisdo final.

Referenciando o objetivo relacionado que ¢ a efetividade do processo seguem abaixo
algumas percepcoes declaradas:

Diretor: “O que acabou acontecendo na reunido foi esse ponto de parar, refletir sobre
estratégia, olha que coisa maravilhosa, no dia da reunido mesmo”.

Diretor: “aqueles direcionadores estratégicos que tinham, eram nove ndo sei se vocé
lembra, selecionamos cinco”.

Gerente 1: “De cara foi um ganho gigante, assim que foi uma surpresa pra mim porque
eu ndo estava com essa expectativa quando eu cheguei 14.”.

Gerente 1: “como decisor fui muito focado nisso, eu ndo tinha nenhuma agenda para
tentar convencer os outros de alguma coisa. Pra mim aquilo ndo era uma competicdo era um
exercicio de cooperacao”.

Ao avaliar alguns trechos destas entrevistas sugere-se que houve um melhor
entendimento da estratégia da empresa: “eram nove ndo sei se vocé lembra, selecionamos
cinco”. Além disso, houve a percepcao de ganho de tempo com o uso do processo estruturado,
pois a reunido foi conduzida em uma tarde: “refletir sobre estratégia, olha que coisa
maravilhosa, no dia da reunido mesmo”.

Alguns entrevistados citaram o processo decisorio estruturado como um meio para

facilitar a comunicacao e melhorar o resultado da reunido: “foi uma surpresa pra mim porque
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eu ndo estava com essa expectativa”, “Pra mim aquilo ndo era uma competicdo era um
exercicio de cooperacao”.

Para Davies (1994) as dificuldades na definicdo dos problemas, frequentemente
demandam algum grau de descobrimento do problema e a sua estrutura¢do, uma vez que o

problema ndo pode ser concebido de forma arbitraria.

5.3 Insercio de todos na decisao

Para Pinfield (1986), a experiéncia, os interesses € as competéncias dos participantes
influenciam o processo decisorio. Ao avaliar este ponto, foi notado que todos os entrevistados
destacaram o aspecto da inser¢do como fruto da aplicacdo do processo estruturado.

As interacdes e as trocas de informagdes entre os membros do grupo parecem ser
desejaveis. O incremento das taxas de satisfagdo e mais confiangca dependem dos feedbacks
verbais. A concordancia, a confianca e a satisfagdo sdo sentimentos produzidos ao verem e
ouvirem os outros expressarem as suas opinides e ter que, cada um, expressar a sua opinido na
presenga deles (BOJE; MURNIGHAN 1982).

O grupo ¢ formado por profissionais de diferentes niveis hierarquicos. Primeiramente
destaca-se a declaracdo do coordenador 1: “a possibilidade de discutir de uma maneira pelo
menos ali né na dinamica, de igual pra igual mesmo”. O trecho “pelo menos ali” apresenta
indicios de que o ambiente da empresa ndo promove uma discussdo democratica
habitualmente.

A percep¢ao do coordenador 1 também foi evidenciada no comentario do analista
sénior: “¢ como que se a empresa nao tivesse interessada no seu cargo € sim em sua opinido.”.

Outro ponto foi o fato dos entrevistados que o grupo estava coeso na busca de
resultados. Seguem alguns comentarios que demonstram este entendimento:

Coordenador 1: “pode nem ser a minha opinido de fato, mas ¢ a desse grupo, que ¢ a
maioria, que votou o que se discutiu”.

Gerente 1: “Primeiro que todas as decisdes ali, no momento que vocé vota e justifica o
seu voto, vocé ta compartilhando com seu grupo a sua opinido né e o grupo.”

Desta forma, esta analise sugere que o processo decisorio estruturado pode promover
ganhos para a insercdo dos participantes nas decisdes em grupo, independente do nivel

hierarquico.
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5.4 Encerramento

Ao analisarmos as declaracdes dos participantes desta pesquisa em relacao ao processo
decisorio estruturado concluimos que houve:
a) A percep¢do de melhoria na reflexdo sobre a estratégia e as decisoes;
b) A otimizacao do tempo requerido para a decisdo estratégica;
¢) O alinhamento dos entendimentos das iniciativas estratégicas;
d) A inser¢do dos participantes nas decisdes em grupo, independente do nivel
hierarquico;
e) A melhoria na comunicagdo entre os participantes ¢ no resultado da reunido

estratégica.

Na nossa pesquisa identificamos dois temas que sugerimos para pesquisas futuras. O
primeiro ¢ a analise da possivel reducao da ocorréncia dos reflexos cognitivos dos latinos em
decisdes tomadas com processo estruturado. O segundo trata de uma proposta para a
composicdo do grupo de profissionais que devem participar nas reunides de processos

decisorios estratégicos.
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