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Descricdo do processo decisorio de uma organizacao pela aplicagao do
Método da Deciséo Critica

Camila Lisboa

RESUMO

A sobrevivéncia de toda organizacdo depende de como os lideres fazem a tomada
de decisdo que ir4 afetar a todos na organizacéo direta ou indiretamente. O objetivo
deste artigo € descrever o processo decisorio dos lideres de uma organizacao
multinacional dinamarquesa com uma das sedes localizada na regido metropolitana
de Curitiba/PR. A metodologia aplicada para o estudo foi o Método da Decisao
Critica (ou CDM, no inglés). Com os resultados obtidos concluiu-se que o modelo de
tomada de decisdo na realidade da organizacao escolhida pode ser descrito pelo
Recognition Primed Decision, da vertente naturalistica, no entanto, com algumas
adaptacdes devido a situacBes complexas como situacdes com multiplos tomadores
de decisao e formagéo de aliangas.

Palavras-chave: Processo Decisorio. Tomada de Decisdo. Método da Decisao
Critica.



1 INTRODUCAO

A busca pelo entendimento e a criacdo de modelos que expliqguem o
processo decisorio, seja de um individuo ou de uma organizagdo, ndo € recente,
sendo os primeiros modelos datando da década de 30. O estudo do processo
decisério, € uma releitura de diversas disciplinas intelectuais: matematica,
sociologia, psicologia, economia, e ciéncia politica, sendo essas citadas apenas
algumas referéncias (BUCHANAN; O’'CONNELL, 2006).

Do ponto de vista organizacional, o entendimento sobre como ocorre o
processo decisorio tem um significado ainda mais pratico, tendo como objetivo
principal dar suporte aos gerentes e tomadores de decisdo a alcancar os melhores
resultados para a organizacdo. Sendo assim, a sobrevivéncia de toda organizagao
depende de como os lideres fazem a tomada de decisdo que ira afetar a todos na
organizacao direta ou indiretamente. De acordo com CHIAVENATO, 2003, p.348:

A organizacdo é um sistema de decisdes em que cada pessoa participa
consciente e racionalmente, escolhendo e decidindo entre alternativas mais
OuU menos racionais que s&do apresentadas de acordo com sua
personalidade, motivacdes e atitudes. Os processos de percepgdo das
situagdes e o raciocinio sdo béasicos para a explicagdo do comportamento
humano nas organizagfes: o que uma pessoa aprecia e deseja influencia o
gue se vé e interpreta, assim como o que vé e interpreta influencia o que
aprecia e deseja. Em outros termos, a pessoa decide em funcdo de sua
percepcdo das situacdes. Em resumo, as pessoas sdo processadores de
informacdao, criadoras de opini&o e tomadoras de deciséo.

Em se tratando de uma organizacdo multinacional, alguns elementos tornam
ainda mais complexo o processo decisério. A complexidade de gerenciar empresas
globais repousa no fato de que suas atividades estdo alastradas pelo mundo em
diversas unidades. Isso significa que a forca de trabalho de cada pais em que a
multinacional opera é também influenciada pelas distintas culturas e idiomas
(DOWLING; WELCH, 2005). Tais empresas precisam equilibrar a necessidade de
serem eficientes globalmente e relevantes localmente, o que requer integracao e
adaptacdo aos diferentes contextos e demandas de gestdo local (BARAKAT,;
CRETOIU; COSTA; MENEZES; SILVA; ALVIM, 2016).

Frente a esse contexto, o objetivo deste artigo € descrever o processo
decisorio dos lideres de uma organizacdo multinacional dinamarquesa com uma das

sedes localizada na regido metropolitana de Curitiba. Procurou-se, entdo, responder



a seguinte pergunta de pesquisa: como se estrutura o processo decisoério dos lideres
dessa organizagao?

Para responder essa questdo, neste artigo serdo consideradas informacdes
para atender o objetivo principal de descrever o processo decisério da organizacao
escolhida.

O trabalho também tem como objetivos especificos:

a) Levantar as caracteristicas do processo decisorio no contexto definido.

b) Elaborar um modelo representativo do processo decisorio identificado.



2 REVISAO DE LITERATURA

Inicialmente os modelos de tomadas de decisédo tratavam o processo como
puramente racional e objetivo. No entanto, na pratica consideracbes como a
complexidade das circunstancias, limitagdo do tempo, restricdo das informacoes,
fatores psicolégicos e humanos foram suficientes para o aparecimento de outros
modelos. Alguns deles serdo descritos a seguir, de forma sumaria, sem o intuito de
avalia-los entre si como melhor ou pior. Sdo eles: modelo racional, modelo da
racionalidade limitada, modelo politico, modelo Garbage Can, e a vertente

naturalistica.

2.2 MODELO RACIONAL

O modelo racional é fundamentado na economia classica que se baseia em
uma concepcido absoluta de racionalidade. E pressuposto que o tomador de
decisfes possui um conhecimento absoluto de todas as opc¢des disponiveis de acao.
Com base nesse conhecimento absoluto e na capacidade de processamento de
todas as informacdes disponiveis, o tomador de decisdo pode pesar todas as
opcOes de acdo possiveis e escolher a considerada melhor, de acordo com critérios
e objetivos por ele determinados, ndo se deixando envolver-se por otimismo ou
pessimismo (PORTO; BANDEIRA, 2006).

Esquematicamente o0 modelo da racionalidade pode ser representado na

figura O1:
FIGURA 1 — Esquema do Modelo da Racionalidade Absoluta
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FONTE: a autora (2017).



2.3 MODELO DA RACIONALIDADE LIMITADA OU CARNEGIE

O modelo da racionalidade limitada ou Carnegie, reinterpreta 0 modelo da
racionalidade absoluta de uma forma menos idealista, propondo que nao é possivel
para um tomador de decisdes ter acesso a todas as possibilidades de acdo, medir
todas as opc¢les, devido a impossibilidade fisica de ter acesso a todas as
informacBes e processa-las, além do alto custo envolvido nesse processo, e
incluindo as limitacbes cognitivas. Assim, como descrito por Ramos (2015), “o
resultado da decisdao ndo pode ser considerado simplesmente certo ou errado,
deixando de lado a avaliagédo dos valores que moldaram a propria decisao”.

Simon (1965, 1977), define trés fases para o processo decisério seguindo
esse modelo: 1) Inteligéncia: fase da investigacdo das condicbes do ambiente e
analise de dados para identificar problemas e oportunidades; 2) Design:
desenvolvimento, elaboracéo e analise das possiveis op¢cdes do curso da acdo. Séo
criadas alternativas pelo tomador de decisdo e; 3) Escolha: que € a selecdo da
alternativa ou tomada de decisdo propriamente dita. As fases sdo sempre
alimentadas por feedbacks que ocorrem durante o processo.

De forma esquemética, a teoria da racionalidade limitada é representada
conforme a figura 02:

FIGURA 02 — Esquema do Modelo da Racionalidade Limitada ou Carnegie
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FONTE: Traduzido PAPAMICHAIL (2011).



2.4 MODELO POLITICO

Considerando a escola politica como base para o modelo politico de tomada
de decisdo, as decisdes resultam de negociacbes e compromissos pelos
participantes, e ndo necessariamente de uma analise do problema (PFEFFER,
1981).

Sendo que uma organizacao pode ser considerada como uma coalizacao de
interesses diversos, o conflito de objetivos € alterado conforme a mudancas e
atuacdes dos atores mais poderosos. Os individuos e grupos interessados entram
na negociacdo em um esforgco para influenciar as metas e o processo decisério do
sistema. No entanto, essa participagdo se prolonga somente enquanto os atores
acreditarem que serdo beneficiados ao longo da negociacdo. Em resumo, 0s
individuos néo precisam concordar com metas e valores. Eles s6 precisam estar de
acordo com o que foi negociado. A figura 03 demonstra claramente a prioridade
guanto aos objetivos individuais do stakeholders em relagdo a prépria definicdo do

problema.

FIGURA 03 — Esquema do Modelo Politico
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FONTE: a autora (2017).



2.5 MODELO GARBAGE CAN

O modelo Garbage Can, de Cohen, March e Olsen (1972), avalia a tomada
de decisdo sem a consisténcia esperada ou considerada ideal como nos modelos
racionais.

A consideracao fundamental desse modelo é a de que problemas, solugdes,
tomadores de decisbes e oportunidades constituem quatro fluxos independentes
dentro do sistema organizacional e a simultaneidade de ocorréncia tem um papel
significativo no processo decisorio, como representado na figura 04 (COHEN;
MARCH; OLSEN, 1972). A analise do problema ndo é a etapa que inicia esse
processo e, até mesmo as solucdes podem ser anteriores aos problemas.

Conforme March e Olsen (1976) o modelo Garbage Can é observado em
principalmente ambientes considerados ambiguos, sendo que a ambiguidade pode
aparecer de 3 formas:

a)Preferéncias probleméticas dos tomadores de decisdo que na maioria das

vezes sao baseadas em experiéncias passadas, podendo inclusive
serem inconsistentes e mal fundamentadas, com foco em um objetivo
proprio ou isolado.

b)Baixa compreensao por parte dos participantes ou do tomador de decisao

do cenario total. O conhecimento é obtido por tentativa e erro durante o
curso do processo.

c)Anarquias organizadas nas quais ha participacao fluida dos stakeholders.

Tomadores de decisdo vao e vem durante 0 processo.



FIGURA 04 — Esquema do Modelo Garbage Can
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FONTE: Traduzido TRAVICA e CRONIN (1995)

2.6 NATURALISTIC DECISION MAKING

A partir da década de 80, surge a vertente de estudo naturalistica de tomada
de decisdo (NDM) que propde o entendimento de como os individuos fazem as
tomadas de decisdo em condicdes reais, adversas e complexas. Ou seja, considera
que, na pratica, o processo decisorio € diferente do que sdo propostos
principalmente nos modelos racionais e predominantemente teéricos. Desafios como
pressdo do tempo, incertezas, objetivos vagos, restricbes organizacionais, altos
riscos, coordenacao de equipe, experiéncia dos tomadores de decisdes sao fatores
gue impactam diretamente a tomada de deciséo e ndo podem ser ignorados. Dentre
varias outras caracteristicas da corrente NDM, ha trés que sdo fundamentalmente
diferentes quando comparadas as dos modelos classicos ou racionais (POLIC,
2009):

1) Foco na definicdo da situacdo pelo tomador da deciséo e, com base em
sua experiéncia em eventos similares anteriores, enquanto leva em
consideracdo também as limitacdes dessa situacéo, para entdo escolher
a melhor resposta de acao, sendo nao necessariamente a acao ideal.

2) A experiéncia do tomador de decisdo € diretamente proporcional a sua
capacidade de tomada de decisdo. No entanto, a expertise ndo depende
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de aprendizados de regras e procedimentos, mas sim do conhecimento
tacito adquirido.

3) Decisdes sdo parte de uma gama ampla de atividades que consistem em
definir o problema, entender o significado das solu¢fes, tomar acédo para
atingimentos dos objetivos, e avaliagao dos efeitos.

A partir dos estudos e desenvolvimento da NDM surgiu um modelo chamado
Recognition Primed Decision (RPD) por Klein, Calderwood e Clinton-Cirocco (1988).
Nesse modelo, o tomador de decisdo ao se confrontar com uma situagao que exige
uma acao, ele ira buscar em sua experiéncia alguma situagéo similar e como esta foi
resolvida e entdo definir o curso das acfes, como jA& mencionado anteriormente
como uma caracteristica da NDM. Se a situacdo € totalmente nova, o decisor
também usard sua expertise para simulacdo mental e criacdo de acles alternativas
até encontrar uma acao satisfatéria (KLEIN, 1999). Uma representacdo do modelo

RPD é apresentada na figura 05.



FIGURA 05 — Esquema do Modelo Recognition Primed Decision (RPD)
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3 METODOLOGIA

A pesquisa foi baseada na analise cognitiva de tarefas fazendo uso do CDM
ou Critical Decision Method ou Método da Deciséo Critica, que sera detalhado em
seguida.

O estudo foi realizado em uma empresa multinacional da éarea de
biotecnologia com uma das sedes localizada na regido metropolitana de Curitiba,
com o objetivo de melhor entender como se estrutura o processo decisorio nessa
empresa tentando identificar se h4 algum tipo de padrédo ou tendéncia na tomada de
decisdo dos lideres, levando em consideracdo os modelos tedricos apresentados

anteriormente.

3.1 METODO DA DECISAO CRITICA (CDM)

Como ja mencionado, a entrevista foi baseada no Método da Deciséo Critica
como recomendado por Crandall, Klein e Hoffman (2006), que se baseia na
investigacdo de incidentes para caracterizacdo do processo decisério de quem esta
sendo entrevistado. Pela aplicacdo de uma selecdo de perguntas sistematicas sobre
os incidentes levantados durante a interacao, o entrevistador tem a possibilidade de
identificar os conhecimentos necessarios, expertise, e 0s objetivos envolvidos na
tomada de deciséo do individuo em questao (WONG, 2004).

A entrevista foi conduzida por apenas um entrevistador, contudo o uso de um
gravador foi fundamental para que nao fossem perdidos detalhes dos relatos
descritos. Cada entrevista durou cerca de uma hora e trinta minutos, passando por
quatro etapas: (1) Identificacdo do acidente; (2) construgcéo da linha do tempo; (3)
aprofundamento; (4) questionamentos “e se”.

As entrevistas foram iniciadas com uma explicacéo por parte do entrevistador
sobre o propoésito do estudo, a relevancia do tema e como seria conduzida a
conversa. Nessa fase, foram reunidas informacdes mais particulares sobre o
entrevistado e sua carreira profissional.

Em seguida, considerada como etapa de identificagdo do incidente, foi
realizada um dialogo mais detalhado sobre um incidente nao rotineiro identificado e
considerado pelo proprio entrevistado como particularmente desafiador. Com o

objetivo de esclarecer e verificar a estrutura do incidente, o entrevistador procura
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construir uma linha do tempo para evitar inconsisténcias no discursos e poder
detalhar momentos especificos identificados nessa linha do tempo.

O aprofundamento é a terceira etapa em que os pontos de destaque na etapa
anterior sdo aprofundados e detalhados. Perguntas abertas foram usadas a fim de
explorar com maior abrangéncia e profundidade os momentos relevantes associados
a tomadas de decisdo do evento em questdo. O foco principal € ter a compreensao
das percepcbes, expectativas, objetivos, incertezas, julgamentos do entrevistado
sobre o incidente. Assim, o0 entrevistado foi também questionado e convidado a
refletir sobre 0s conhecimentos, habilidades e suportes necessarios para a
resolucao do incidente.

E na ultima etapa, dos questionamentos “e se”, foi verificado se outras
possibilidades e alternativas foram considerados pelo entrevistado antes da tomada
de deciséo, e se foi capaz de antecipar as consequéncias da decisao que estavam
sendo tomadas. Dessa forma, € possivel avaliar qual a diferenca da experiéncia
para a resolucao do incidente analisado.

O questionario utilizado em todas as etapas da entrevista € apresentado na

secao Apéndice A.

3.2 ENTREVISTADOS

Os entrevistados foram selecionados de forma a haver variedade de perfis,
evitando ja desde inicio criar questionamentos sobre terem experiéncias parecidas e
dessa foram influenciar no resultado final do estudo. Sendo assim, foram
entrevistados trés lideres da organizagdo com diferentes niveis de expertise, tempo
dentro dessa mesma empresa, nivel hierarquico, formacéo educacional e areas de
atuacao.

As caracteristicas dos entrevistados sdo apresentadas em seguida:

Entrevistado 1 — lider com cerca de 30 anos de experiéncia profissional,
sendo maior parte dentro dessa mesma empresa, passando por algumas fungdes
dentro do mesmo departamento.

Entrevistado 2 — lider com menos de 10 anos de experiéncia profissional,
sendo toda ela dentro dessa empresa, passando por algumas fungdes dentro do

mesmo departamento.
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Entrevistado 3 — lider com cerca de 30 anos de experiéncia profissional,
sendo que estd na organiza¢do hd menos de cinco anos. Vasto conhecimento fora
dessa empresa, passando por varios departamentos e posicdes em diversas

organizacdes, bem como varias experiéncias internacionais.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 ENTREVISTADO 1

O Entrevistado 1, tem aproximadamente 30 anos de experiéncia profissional
sendo praticamente toda ela dentro da mesma empresa. Possui duas formagdes em
cursos superiores nas areas de Exatas e Humanas, e trés pés-graduacdes. Durante
sua carreira passou por funcdes técnicas e laboratoriais, quando passou a cargo de
supervisao e, na sequéncia, geréncia que esta ha mais de 15 anos. De acordo com
o Entrevistado 1, essa ascensdo na carreira de fun¢cdes mais técnicas para cargos
de supervisdo e gestdo nao ocorreu de forma planejada, e o desenvolvimento na
area de gestdo de pessoas foi inicialmente obtida na pratica, no “on the job”, sem
muitas orientacdes ou preparacdes prévias.

Sendo assim, um dos momentos mais criticos de tomada de decisdo
reconhecido pelo entrevistado 1 foi um desligamento de funcionario justamente

nessa época de transicao.

Uma decisao dificil foi de mandar uma pessoa embora nessa época, até
pela situacdo em que essa pessoa se encontrava na vida familiar (...) eu
nado tinha muita experiéncia em processos de recrutamento, entdo acabei
contratando mais pela indicagéo de outra pessoa, que dizia que a pessoa
tinha ampla experiéncia. Mas no fim das contas, ela ndo tinha toda aquela
experiéncia (...). E essa pessoa que foi contratada tinha uma situacdo que
acabou vindo para Curitiba com o filho pequeno s6 para essa oportunidade
e o marido ficou em outra cidade. (...) Mas ndo dava para continuar e tive
gue demitir. Dai eu me lembro, que na época isso mexeu muito, assim,
comigo. Pensava como eu poderia demitir a pessoa com toda essa situacao
da vida dela. Foi quando compartilhei com meu gestor na época que falou
gue se a pessoa ndo estava fazendo nada para melhorar, entdo nao estava
preocupada com o0 emprego, € assim nao seria eu que teria que ficar
preocupado. Isso acabou me deixando mais aliviado para seguir com minha
deciséo.

De acordo com o préprio Entrevistado 1, o aprendizado para lidar com
situacdes como essa vem com o tempo a partir de experiéncias anteriores. No
entanto, até chegar nesse nivel de expertise, o processo decisorio pode ser

desconfortavel e dolorido.

Me senti muito sozinho no inicio. E como se também ninguém lembrasse
gue eu estava apenas iniciando sem nenhuma experiéncia em gestéo. Eu
tinha que sair jogando como alguém que ja estava ali h4 muito tempo (...).
Mas isso depois a gente aprende, assim hoje fazer uma demissdo para mim
ndo € tao dificil (...). Pensando que se a pessoa néo faz por onde, e eu fago
minha parte, ndo ter porque eu sofrer, (...) eu sempre lembro disso.
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Considerando os modelos tedricos apresentados anteriormente, a vertente
naturalistica € a que melhor explica o processo decisorio do Entrevistado 1, mesmo
sendo possivel perceber também uma necessidade de explicar a decisdo tomada
com uma légica racional.

Gary Klein, um dos pioneiros no estudo da tomada de decisdo naturalista,
afirma que a intuicdo no processo decisoério consiste na capacidade do ser humano
em transformar suas experiéncias em sentencas e decisdes, ou, em outras palavras,
na capacidade de tomar decisbes com utilizacdo de padrdes para identificar e
compreender o que acontece em dada situacao e agir com base em rotinas mentais
previamente aprendidas e experimentadas (KLEIN, 2003; 2007).

4.2 ENTREVISTADO 2

O perfil do Entrevistado 2 é significativamente diferente do Entrevistado 1.
Possui menos de 10 anos de experiéncia profissional, também toda essa ha mesma
empresa. Em seu curriculo, possui experiéncia cientifica construida a partir de
mestrado e doutorado que se seguiram logo ap6s sua formacao universitaria.

Logo no inicio da carreira, teve a oportunidade de passar alguns meses em
um projeto fora do Brasil, que considera ter sido um dos momentos mais
desafiadores da carreira, mas que contribuiu significativamente para seu
desenvolvimento, principalmente no que diz respeito a equilibrio entre vida pessoal e

responsabilidades profissionais.

Eu fui com uma carga muito grande que eu mesmo coloquei em cima de
mim de cobranca. De ter que resolver tudo, e conseguir demonstrar muita
competéncia e muito trabalho, até chegar no meu limite (...). Eu estava tao
feliz com a oportunidade, que eu ndo soube dosar as coisas. Foi um
aprendizado e vejo que foi 6timo, pois hoje eu aplico com meu time esse
aprendizado o work-life balance.

Em um segundo momento, mais recente, o entrevistado 2 considera como o
mais critico de sua carreira, em que liderou um grande projeto de significativa
importancia e expectativa por parte de toda organizacdo. O projeto se tratava do
desenvolvimento e entrega de um produto novo a um grande cliente. O grande
desafio foi ter que liderar também assuntos da area de negocios mesmo tendo

conhecimento predominante na area cientifica.

Eu tive que tomar decisbes desde o time que iria fazer parte desse projeto,
decisfes de compartiihamento de informacgdes, e até mesmo entre atrasar a
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entrega do projeto ou atender total e absolutamente as expectativas do
cliente (...). E eu me senti muito sozinho nessa época para tomar todas
essas decisoes.

Pela pouca experiéncia, a busca por algum tipo de expertise externa foi um
processo que ocorreu haturalmente, sempre que possivel, bem como a comparacao

da situacdo com eventos anteriores.

Mesmo sem ter com quem compartilhar ou pedir ajudar diretamente, eu
tentei me cercar de pessoas que pudessem dar inputs e olhar por pontos de
vista que eu ndo estava olhando. (...). Envolver pessoas que tivessem
passado por experiéncias semelhantes com outros parceiros, por calls e e-
mails. (...) Mas também, com certeza, a minha participagdo em um processo
anterior, similar a esse mas em que eu nédo era o lider, auxiliou bastante. Eu
ja sabia um pouco como era. Também fazer uso do meu conhecimento
técnico prévio ajudou bastante a liderar esse projeto.

Nos momentos em que deciséo precisava ser tomada mais prontamente, sem
tempo para consultar recursos com mais experiéncia, alguns principios baseavam
esse processo como, por exemplo, sempre ser transparente com o cliente e com a
organizacdo, e considerando se € o mais correto, confiavel a ser feito naquele
momento com as informacdes e conhecimentos disponiveis, e que pudesse ser

rastreado posteriormente.

E eu sempre buscava isso para tomar a decisdo: o que faz mais sentido doa
a quem doer € o que vai ser feito. E hoje eu tenho dados que suportam a
decis&o que eu estou tomando. E claro, que as vezes eu posso ter pecado
pelo excesso de zelo (...) e decisbes diferentes poderiam ter sido tomadas.
Talvez isso venha com mais experiéncia também.

Assim, para o Entrevistado 2, novamente a vertente naturalistica (NDM) é a
gue melhor descreve a forma da tomada de decisdo, uma vez que o fator
experiéncia € considerado ser extremamente relevante podendo inclusive mudar o
curso do processo. A experiéncia, portanto, funciona como um banco de dados no
qual cada novo aprendizado aumenta o repertorio de situagbes disponiveis para
comparagao com eventos futuros.

Importante  ressaltar que nesse contexto, experiéncia nao tem
necessariamente correlacdo com idade ou tempo em uma fun¢do, mas sim com o

acumulo de aprendizado adquirido.
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4.3 ENTREVISTADO 3

O Entrevistado 3 também possui 30 anos de experiéncia profissional, no
entanto, estd ha menos de cinco anos na organizacdao foco dessa pesquisa. Sua
formacgéo profissional € na area de Administragdo incluindo um MBA na area de
negécios. Também diferente dos demais entrevistados, ja passou por diversas areas
e segmentos como financas, supply chain, novos negdcios e varias oportunidades
internacionais.

Dentre 0os momentos mais criticos levantados pelo Entrevistado 3, a
reponsabilidade por um projeto de investimento de expansao foi considerada uma
das mais desafiadores. A criticidade se da ao fato de que, além de abranger varios
departamentos, para justificar um projeto como esse, utiliza-se dados e informacdes
de previsdo de demandas de vendas futuras, ou seja, ndo ha evidéncias ou dados
concretos ou de completa certeza de que as previsdes irdo de fato ocorrer. E néo
executar um projeto como esse também € um risco devido ao potencial de demanda
previsto. Ameacas externas a organizacdo, como cenario econémico, demanda de
mercado podem ser volateis o suficiente para inviabilizar o investimento de uma hora

para outra.

Tudo é focado ao futuro. S6 que a organizagdo, a empresa, quer saber e
vocé hoje se esse projeto vai dar dinheiro ou ndo. Obviamente que vocé
tem varias informacfes com cada area de negécio trazendo informacdes
como ird crescer 0 negocio nos proxXimos anos, como nés estamos vendo o
cenario econdmico, pegar informacBes sobre o que o governo esti
prevendo para o futuro, economistas e tudo mais, sdo todos insights. Esses
insights ndo te garantem nada para o futuro, mas vocé consegue criar um
ambiente e dizer, estou tomando uma decisdo com base nisso (...). Mas é
necessario ser realista e entender que determinados investimentos nao
ocorrem da noite para o dia (...) na hora que chegar a venda nés temos que
entregar. Entdo essa decisdo tem que ter tomada 2-3 anos antes, mesmo
sem saber 100% que havera, de fato, essa venda.

Como nos dois casos dos entrevistados anteriores, a experiéncia aparece
novamente como fator fundamental no processo decisorio, assim como a retomada
a situacOes similares anteriores e a criacdo de acdes alternativas até encontrar uma
acdo satisfatéria, mesmo que inconscientemente. A vertente naturalistica e o0 RPD
(Recognition Primed Decision) se mostram predominantes mais uma vez.

Nessa situagdo, também foi citada a intuicdo (gut feeling) como um fator a
considerar durante o processo decisério. Ja citado por Gigerenzer e Brighton (2009),

a decisao inteligente ndo é um ato completamente consciente, deliberado e pautado
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pela logica, pois se sabe que parte da atividade mental de um individuo é

inconsciente, ndo necessariamente baseada na mesma ldgica consciente, utiliza,

muitas vezes, intuicao e pressentimentos.

Para tomar uma decisdo como essa é necessario conseguir ler, de alguma
forma, as informa¢des de como sera o futuro. Saber como ler e buscar as
informacdes das pessoas, e saber perguntar (...). Outras alternativas foram
levantadas ao longo da definicdo do projeto. Para decisdes complexas, ndo
da para ir com apenas um cenario para argumentacdo. Para esse projeto
foram mais de 25 cenérios considerados. (...) A experiéncia faz diferenca
principalmente quando é necessério tomar decisdo sob pressdo de tempo.
Vocé ja ter passado por decisfes certas e erradas e ja ter percebido onde
deu errado, vocé normalmente ja comeca a passar pelos principais pontos
(retomando experiéncias anteriores) e, as vezes, isso ocorre de forma
automatica. Ndo necessariamente as situacdes precisam ser similares.
Quando vocé esta em um nivel em que tem que tomar muitas decisoes,
vocé ja consegue rapidamente ler de novo o ambiente e ver onde que pode
estar o erro ou onde pode dar errado. E dai vocé foca em onde pode dar
errado e o restante vocé elimina do foco (...). Mas também aqui entra uma
discussdo que tem um gut feeling nesse processo, que é tipo, se eu nao
fizer isso alguém (nesse caso, a concorréncia) vai fazer, e nés vamos
perder dinheiro.

No entanto, um elemento novo aparece nessa entrevista. Na situacao

descrita, de acordo com o Entrevistado 2, a formacao de aliancas foi considerada

necessaria pela complexidade do projeto mas por questdes apontadas como

culturais.

Outro fator que aumenta a complexidade € que esse ndo € o tipo de projeto
que eu tomo a decisdo e entdo vamos para frente. E necessario envolver
vérias funcdes e alinhar todas elas sobre o projeto (...). E na nossa situagéo,
ainda tem uma questdo cultural caracteristica de paises noérdicos que é
necessario ter um consenso (...). Entéo, tem essa questao de aliangas, que
€ necessario que muita gente esteja envolvida, que estejam de acordo com

0 projeto. E se um deles levantar a méo e disser um “a” é necessario voltar
para tras (...). E uma decisé&o por consenso (...).

De acordo com Child, Elbanna e Rodrigues (2010) decisGes mais estratégicas

podem estimular acfes mais politicas como formacdo de aliancas por serem

complexas, significativas e sujeitas a incertezas. A complexidade legitima mdultiplas

visbes para a solucdo e resultados, bem como fornece uma base de poder para

agueles grupos que possuem conhecimentos e habilidades especiais para lidar com

a complexidade em questdo. Além disso, enquanto todas as decisfes estratégicas

sao relevantes, por definicdo, algumas em particular podem ser ainda mais

significativas por serem criticas a sobrevivéncia da organizagdo ou implicar em

dificuldades na distribuicdo dos recursos dentro da organizacdo, fazendo entdo a

formacdo de alianca e formacdo de consenso necessario e parte do processo de

decisao.
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4.4 CONCLUSOES GERAIS DOS RESULTADOS

Os resultados desse estudo indicaram que o modelo de tomada de deciséo
gue melhor descreve o processo utilizado pelos lideres da organizacdo selecionada
é a vertente naturalistica de tomada de decisdo (NDM), independente do perfil ou
background do entrevistado. A experiéncia foi ressaltada em todas as entrevistas
como fator primordial para tomadas de decisGes estratégicas e a aplicacdo do
modelo do Recognition Primed Decision (RPD) foi facilmente identificada em todos
0S casos apresentados, ou seja, a retomada de situacdes similares anteriores para
simular o curso das acoes.

Por outro lado, é possivel observar elementos isolados de outros modelos
tedricos de tomada de decisdo simultdneos a NDM. Definicdo de alternativas,
investigacdo do ambiente, formacdo de aliancas, também podem ser necessarios
principalmente nas tomadas de decisfes mais complexas ou quando a decisdo nao
€ tomada por um Unico decisor. Para esse tipo de situacdo, em que varios players
estdo envolvidos na decisdo, ndo foram encontrados teorias ou modelos de tomadas
de decisao que descreva a dinamica.

Sendo assim, a representacdo do modelo decisorio que melhor descreve os
resultados desse estudo, é uma adaptacdo do Recognition Primed Decision (RPD)
com os elementos isolados incluidos a ele. A Figura 06, demonstra essa

representacao:
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FIGURA 06 — Esquema do Modelo Recognition Primed Decision (RPD) adaptado apés

resultado do presente estudo.
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organizacdes. E quanto mais elevado o nivel na hierarquia organizacional mais

complexos séo os problemas a serem resolvidos.

Assim, considerando que a experiéncia é fundamental para o aprimoramento

desse processo e foi claro observar nas entrevistas que, principalmente no inicio de

carreira de um lider, até que o profissional se torne um expert, que 0 processo

decisério pode ser muitas vezes desconfortavel e solitario. Como ja mencionado
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anteriormente, a experiéncia ndo tem necessariamente correlacdo com idade ou
anos em uma funcdo, mas sim com o acumulo de aprendizado adquirido. No
entanto, para formacgéo desse conhecimento requer algum tempo.

O ideal entéo, seria desenvolver um treinamento para ensinar as pessoas a
pensar como experts. No entanto, Klein (1999) diz que pode ndo ser possivel
ensinar a pensar como um expert, mas talvez seja possivel ensinar a aprender como
um expert. Em resumo, Klein (1999) define dois caminhos para o desenvolvimento
da expertise: reconhecimento de padrbes e simulagbes mentais. Essas duas

caracteristicas foram bem exemplificadas durante a entrevista com o Entrevistado 2.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo do artigo era descrever o processo decisério de uma
empresa multinacional, em sua unidade presente na regido metropolitana de
Curitiba/PR. Através da aplicacdo do Método da Decisédo Critica, 3 lideres com perfis
profissionais distintos dessa organizagcao foram entrevistados.

A andlise dessas entrevistas indicou que a vertente naturalistica de tomada
de decisédo (NDM) e o método Recognition Primed Decision (RPD) adaptado,
adicionados de alguns elementos identificados em situagdes complexas em que a
decisdo ndo depende de um unico decisor, € a que melhor descreve o processo
para tomada de decisdo nessa organizacdo. Também pode afirmar que, pela
amostra, ha um padrdo para tomada de decisdo seguindo o modelo apresentado
gue independentemente do perfil do candidato.

O presente estudo permitiu de uma forma breve verificar que estudos e
modelos tedricos podem descrever o que ocorre na pratica nas organizacdes. Esse
fato € significantemente importante se utilizado para dar suporte e acelerar o
processo de aprendizagem e desenvolvimento das competéncias e das habilidades
dos lideres para tomadas de decisdes eficientes e efetivas. Conhecimento e pratica
para o reconhecimento de padrées e para simulacfes mentais, indicados por Klein
(1999) poderiam também ser melhores estudados e aplicados em treinamentos para
lideres.

N&o foi possivel durante esse estudo, se aprofundar na situacdo de tomada
de decisdo complexa com multiplos tomadores de decisdo ou influéncia cultural
identificados durante o desenvolvimento da pesquisa. Abre-se assim, uma
oportunidade para maior investigacdo nesse assunto e até mesmo do
desenvolvimento de um novo modelo tedérico de tomada de decisdo. O RPD
adaptado apresentado instiga um bom ponto de partida.

Dessa forma, se conclui que este trabalho alcancou os objetivos inicialmente
tracados, e também indicou algumas oportunidades de estudos que embora estejam

teoricamente fundamentadas, poderiam ser empiricamente testadas.
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APENDICE A — Questionario

Roteiro do CDM e guestionario

Explicar a natureza do projeto (identificar se ha um padrdo para tomada de decisdo entre
lideres desta organizagdo mesmo com perfis e experiéncias diferentes)
Método CDM: O método da decisdo critica se baseia em técnicas de incidentes criticos,
através da utilizacdo de um conjunto de indagac¢des para identificar os processos cognitivos
utilizados para a avaliacdo da situacao e da tomada de decisao durante um incidente. O CDM
pode ser usado para estudar os processos cognitivos do julgamento e da tomada de deciséo
com pessoas de diferentes niveis de expertise
O sistema de 1-3 entrevistas
A necessidade/autorizacdo de gravagéo
Autorizacéo para uso dos dados/ confidencialidade
Combinar o que sera dado de devolutiva: apresentacdo do resultado final do projeto.
Coleta de dados demogréficos
o Cidade Natal
Formacéao
Tempo de experiéncia profissional
Tempo como funciondrio na presente organiza¢ao
Experiéncias anteriores
Tempo como lider/gestor
Tempo na atual posicao
Vocé pode me contar de forma sucinta a histéria um pouco sobre sua trajetdria profissional?
Em algum momento vocé se imaginou exatamente como esta hoje?
Quais os momentos mais desafiadores?
Quais momentos te surpreenderam?
Quais os eventos foram mais complexos de resolver?
Teve algum momento em que vocé até hoje considera que tenha sido a decisdo mais
complicada a ser tomada?
Por que essa situacao era um problema?
Este momento de (CONTEUDO QUE VEIO), vocé pode me falar mais sobre isto? Contar este
episédio do comeco ao fim?

O O 0 O O O

Construcédo da linha temporal

Repetir o incidente

Construir a linha de tempo

Salientar momentos criticos

A partir do contetdo da primeira entrevista fiquei muito interessada em entender melhor como
voceé resolveu (eventos escolhidos). Vocé pode me contar como foi este episodio?

Que obstaculos vocé enfrentou neste episédio?

Como vocé agiu frente a esta oportunidade/obstaculo?

Facilitadores

Dificuldades enfrentadas

Estar atento a:

Pontos de decisdo, surpresas, erros, sinais ambiguos
Eu ja sabia...eu senti bem...eu acho...eu tive um sentimento ruim...eu ja tinha visto isso
antes...isso depende...



Aprofundamento

Perguntar até entender o incidente.

Usar a linha do tempo para esclarecer.

Voltar aos pontos confusos.

Que informacdes vocé usou para tomar esta decisdo?

Quais eram as principais preocupac¢fes neste momento?

Como vocé obteve esta informagdo?

Que conhecimento foi necessario ou Util nesta situacéo ou neste momento?
Quais eram os objetivos especificos neste momento?

Quais as consequéncias que vocé imaginava para esta acao?

Com quem vocé conversava sobre esta decisdo?
Quanto tempo levou até que decisdo fosse tomada?
O que foi mais dificil neste processo?
Teve algum aspecto facilitador para a deciséo por um dos cursos de acédo?
Havia muita pressao para esta decisao?
Quais eram seus objetivos quando a decisao foi tomada?
Como vocé se sentia neste momento?
Vocé gerou alternativas diferentes de acdo? Como estas alternativas foram geradas?
Vocé conversava com alguém sobre estas alternativas?
Onde vocé levantou informacdes sobre estas alternativas?
Como foi a analise destas alternativas?
Estar atento a

Decisdes criticas, sinais e suas implicacdes, sinais ambiguos, estratégias, expectativas de
violagéo.

Que experiéncias te ajudaram a decidir neste momento?

Olhando hoje para este epis6dio, houve algum erro cometido por falta de experiéncia?
Vocé teria tomado a mesma atitude, mais cedo na carreira?

Outra pessoa, ha mesma posicao, poderia ter agido diferente?
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Esse incidente teria terminado diferente se vocé ou alguém com a mesma

habilidade/experiéncia ndo estivesse 14?

Se alguém mais experiente que vocé estivesse neste impasse 0 que esta pessoa faria

diferente do que aquilo que vocé fez?
Que formagé&o/conhecimentos/tecnologia vocé acha que te ajudariam neste momento?
Ha algo que vocé acha que poderia ter ocorrido de forma diferente?

Estar atento a

Outras possibilidades, outras interpretacdes potenciais, diferenca novato-expert, erros
potenciais.



