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Resumo

A decisdo, dado sua importancia em nossas atividades, continua sendo um tema instigante, apesar de
diversos estudos ja realizados. Face as novas tecnologias, novas técnicas de andlise do cérebro e do
comportamento humano, observa-se que as abordagens recentes relacionadas ao tema tém se voltado a
areas mais subjetivas: lidar com as incertezas e com a dindmica do ambiente é um desafio aos
gestores, seja pelo volume de varidveis envolvidas, seja pela quantidade de informacéo disponivel. Os
modelos racionais acabam limitando o processo decisério, levando os individuos a recorrerem a
modelos mais informais, de mais facil acesso e, entre eles as emocGes tém um papel de destaque,
assim como a experiéncia em diferentes situaces e ambientes. Neste estudo, busca-se compreender de
gue forma esses elementos estdo presentes no processo decisorio rapido, instantaneo (quando ndo ha
condi¢des e tempo disponiveis para uma aproximacao por meio de um modelo racional de tomada de
decisdo). Para tal, identificaram-se elementos para elaborar um protocolo de entrevistas em
profundidade, entdo aplicado junto a diretores de empresas de tecnologia do Rio Grande do Sul.
Analisando os dados, verificou-se que ha influéncia das emocdes em diferentes momentos,
interferindo em processos paralelos que suportam a decisdo; ao passo que a experiéncia tem um
destaque direto, tendo sido apontada como o principal recurso quando as condi¢des exigem uma
decisdo instantanea.
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Resumé

La décision, étant donnée son importance dans nos activités, demeure un sujet intéressant et
d'actualité, en dépit de toutes les études déja ménées. Face aux nouvelles technologies, nouvelles
téchniques d'analyse du cerveau, et du comportement humain, les approches plus récentes de ce sujet
se tournent vers le camp de la subjectivité: avoir a faire aux incertitudes et a la dinamyque de
I'environnement est un défi pour les managers, soit par la quantité de variables y attachées, soit par la
quantité d'information disponible. Les modeéles rationnels finissent par limiter le processus de prise de
décision, ce qui fait en sorte que les individus font recours a des modeles plutdt informels, plus facile a
y accéder, parmi lesquels les émotions ont un réle importan, tout comme I'expérience en différentes
situations et environnements. Dans cette étude, nous cherchons a comprendre de quel facon ces 2
éléments sont présents dans la prise de décision rapide, instantannée (quand il n'y a ni les conditions ni
le temps pour une approche rationnelle de la décision). Alors, aprés avoir identifié des éléments et
élaboré un protocole pour réaliser des interviews, des directeurs d'entreprise de technologie du Rio
Grande do Sul (Sud du Brésil) ont participé a des séances de récolte de données. Alors, nous avons pu
veérifier qu'il y a une sorte d'influence des émotions a des différents moments et processus dans la prise
de décision, tandis que I'expérience joue un role direct, dévenant la resource principale quand une
décision instantannée s'impose.

Most clés: vécu; émotions; prise de décision; décision instantannée

Area tematica: Competéncias (competéncias gerenciais e organizacionais).



Emocdes e experiéncia no processo de tomada de deciséo

Resumo

A decisdo, dado sua importancia em nossas atividades, continua sendo um tema instigante, apesar de
diversos estudos ja realizados. Face as novas tecnologias, novas técnicas de andlise do cérebro e do
comportamento humano, observa-se que as abordagens recentes ao tema tém se voltado a areas mais
subjetivas: lidar com as incertezas e com a dindmica do ambiente é um desafio aos gestores, seja pelo
volume de variaveis envolvidas, seja pela quantidade de informacédo disponivel. Os modelos racionais
acabam limitando o processo decisorio, levando os individuos a recorrerem a modelos mais informais,
de mais fécil acesso e, entre eles as emocBes tém um papel de destaque, assim como a experiéncia em
diferentes situacGes e ambientes. Neste estudo, busca-se compreender de que forma esses elementos
estdo presentes no processo decisorio réapido, instantdneo (quando ndo ha condigdes e tempo
disponiveis para uma aproximagdo por meio de um modelo racional de tomada de decisdo). Para tal,
identificaram-se elementos para elaborar um protocolo de entrevistas em profundidade, entdo aplicado
junto a diretores de empresas de tecnologia do Rio Grande do Sul. Analisando os dados, verificou-se
que hd influéncia das emogdes em diferentes momentos, interferindo em processos paralelos que
suportam a decisdo; ao passo gque a experiéncia tem um destaque direto, tendo sido apontada como o
principal recurso quando as condigfes exigem uma decisdo instantanea.
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1. INTRODUCAO

A tomada de decisdo tem sido tema de estudo de longa data. Constituida de elementos
objetivos, que contribuem para a racionalidade do processo, mas também de inUmeros elementos
subjetivos, que dificultam a dita racionalidade, a tomada de decisdo sofre influéncia de diferentes
aspectos e contextos. H4 uma grande dificuldade, por parte dos modelos atuais, em contemplar todos
0s elementos presentes nos processos decisérios, levando os individuos a recorrerem a fontes de cunho
mais informal, de mais facil acesso, a exemplo de experiéncias, de emogdes e da intuicdo. Enquanto
alguns modelos buscam apresentar formulas para uma melhor decisdo, com estruturas bem definidas,
outros se focam em questdes subjetivas, a exemplo da compreensao do individuo, do ambiente em que
ele esta inserido e todas as demais nuances que podem influenciar o decisor.

Essa dicotomia entre racional e emocional, presente no contexto de decisao, pode ser ilustrada
com uma pequena historia. O filésofo Platdo (428/427 AC — 348/347 AC), discipulo de Sdcrates (469
AC-399 AC) fazia uma alusdo do cérebro a uma carroga puxada por dois cavalos: um deles bem
comportado e obediente; o outro de dificil temperamento, obstinado. Nesse cenario, o comportado € a
parte racional do cérebro e o cavalo rebelde representa as emocdes. Entdo, o trabalho do condutor é
manter ambos os cavalos alinhados e ndo permitir que um faca o que bem entender. Analogia pode ser
feita a razdo e emocdo: a parte emocional deve ser controlada pela parte racional, contribuindo para
uma vida calma, segura, e controlada pelo préprio individuo.

Contudo, na realidade isso ndo € tdo simples. Nos estudos sobre tomada de decisdo, muitas
abordagens tratam apenas do lado racional, onde sdo considerados os beneficios e 0s potenciais
prejuizos e sdo calculadas as alternativas que proporcionam o maior retorno. Muitos sdo 0s sistemas
que apoiam o decisor em situa¢fes complexas, 0s quais partem de um pressuposto em que o tempo



ndo exerce uma influéncia maior. Atentos a esta lacuna (KLEIN, 1998; 2003), a falta de suporte e ao
fracasso dos modelos atuais de tomada de decisdo (LEHRER, 2009; SCHWARTZ, 2005; KLEIN
1998), alguns autores ressaltam a importdncia de considerar critérios mais subjetivos (SADLER-
SMITH, 2007; WOICESHYN, 2009; GIGERENZER, 2007), e reforcam que ainda ha espaco para
estudos que possam complementar essa Vvisao.

Com base nisso, este estudo tem como objetivo fornecer subsidios para a compreensédo do
uso das emocdes e das experiéncias em processos de tomada de decisdo, de modo especial nos
casos onde ha pressdo pelo tempo e alto nivel de risco e incertezas, que caracterizam as decisdes
instantaneas. Para isso, foi realizado um estudo com dirigentes de empresas que atuam em setores
altamente dindmicos, notadamente o setor de software.

Na sequéncia desta introducdo, a se¢do dois faz uma retomada conceitual sobre decisdo, e
experiéncia e emogdes nesse contexto; a secao trés apresenta os aspectos metodoldgicos adotados para
o0 desenvolvimento do estudo; a secdo quatro faz a apresentacao e analise dos dados, com destaque a
trechos de entrevistas dos dirigentes que participaram do estudo; por fim, na se¢éo seis sdo feitas as
consideracdes finais.

2. REVISAO DA LITERATURA: A tomada de decisio e seus aspectos subjetivos

Desde os gregos, existe a ideia de que os individuos sdo racionais (Lehrer, 2009). Entretanto,
nem sempre isso é verdadeiro e nem sempre é a forma mais adequada de agir. Em algumas ocasides a
resposta é tdo automatica que ndo ha margem para ndo sermos racionais; mas em tantas outras, como a
que este estudo pretende abordar, h& espago para que o individuo seja influenciado por uma série de
elementos que dificultam a racionalidade do processo de decisdo. Mais recentemente, com o avango da
ciéncia, abre-se um novo campo de estudo, ligado & neurociéncia, onde é possivel investigar como o
cérebro se comporta em diferentes situacGes, com diferentes estimulos.

Quando se aborda o processo decisorio e a racionalidade nele envolvida, faz-se de maneira
instrumental, para atingir um determinado fim. Segundo Over (2004), nossos processos mentais sdo
racionais quando nos auxiliam a alcancar nossos objetivos. Isso pressupde uma abordagem do
ambiente que também é simplista e objetiva, ou seja, que tudo pode ser medido e comparavel,
inclusive 0s rumos a serem tomados; apenas dessa forma seriamos racionais. De certa forma, € isto
gue os modelos mais normativos de tomada de decisdo tentam reproduzir, padrdes que séo levantados
junto a um determinado publico, e que sdo generalizados a ponto de serem Uteis em outras situacdes
semelhantes. O que se nota, no entanto, é que, mesmo tendo esses modelos disponiveis, poucos sdo 0s
individuos que de fato os utilizam em uma situacdo real. Bernstein (2008, p.11) ilustra bem isto:

“Embora os seres humanos, em compara¢do com 0s animais, sejam dotados
de extraordinario poder de raciocinio, parece que, quando nos defrontamos
com escolhas dificeis, alguma coisa inibe nossa capacidade de efetuar
analises e céalculos imparciais — mesmo que, em muitas ocasides,
acreditemos honestamente termos sido movidos exclusivamente pela
racionalidade.”

Especificamente sobre 0 ambiente, decisGes passadas sdo tomadas em fungdo de uma série de
fatores como o conhecimento do individuo naquele momento, sua capacidade de projetar cenérios,
entre outros itens que sao especificos aquela situacdo. Mesmo que no futuro algo semelhante ocorra,
ndo necessariamente a mesma forma de decidir terd o mesmo resultado, posto que o individuo e o



momento sdo outros. De acordo com Kahneman (2000, apud OVER, 2004), praticamente todas as
heuristicas sdo limitadas e falhardo em algumas condicGes. Especialmente quando os elementos sdo
outros, 0 momento é diferente, as pessoas sdo outras. O processo é muito complexo, pois envolve a
busca, interpretacdo e a reflexdo (SIMON, 1986).

Mesmo numa decisdo individual, a maneira de aborda-la é influenciada por fatores do
ambiente, como, por exemplo, a experiéncia que a pessoa j& teve em situacbes semelhantes. Um
mesmo individuo tem, em momentos distintos de sua vida, uma compreensao diferenciada de uma
mesma situacdo. E como uma viagem onde n&o ha um ponto fixo de chegada, mas que estara sendo
construido continuamente, passo a passo, a cada nova informacdo disponivel. Simon (1965) prop6s o
conceito de racionalidade limitada, onde, por mais racionais que os individuos tentem agir na tomada
de decisdo, eles raramente o serdo. Essa dificuldade existe em funcdo da complexidade do ambiente,
com muitas informacgdes disponiveis, muitas alternativas para serem avaliadas, muitos possiveis
resultados para serem analisados.

Estudos abordando tomada de decisdo sob pressdo do tempo (instantaneidade) demonstram
gue o modelo racional de tomada de decisdo estd além do alcance dos executivos (MILLER,;
HICKINSON; WILSON, 2004) e que, nestes casos, hd uma forte influéncia de fatores mais pessoais,
ligados a intuicdo, emocg0es, experiéncia, entre outros (KLEIN, 1998; LEHRER, 2009; ARIELY,
2008; KAHNEMAN, 2003; entre outros).

Elster (1998), ao analisar diversas emoc¢fes (amor, inveja, indignacdo, vergonha, culpa, por
exemplo), percebeu que a racionalidade também esta em saber quando confiar em um ou em outro, ou
seja, sob certas condi¢Bes é melhor seguir modelos mais prescritivos, mais mecanicos, do que investir
tempo e energia em algo desnecessario. Lehrer (2009) chega a mesma conclusdo, o debate ndo pode
ser eterno, 0 tempo é escasso, precisamos, em dado momento, apenas decidir, seja de forma mais
emocional, seja de forma mais racional, ambos os pontos sdo levados em consideracdo e a decisdo é
tomada.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) apontam que o tomador de decisdo é, em certos momentos,
racional e em outros tantos ndo o é. Em alguns momentos temos as ferramentas e informacdes
necessarias para decidir de forma consciente e racional, ou seja, buscando, ao final, atingir o objetivo
inicialmente proposto. Acontece que, durante o processo, alguns fatores vdo mudando, como por
exemplo, o ambiente, e que acabam, forgosamente, criando ajustes nos objetivos, os quais também véo
se adaptando. Portanto, a decisdo é implicada por diferentes aspectos, ora mais comportamentais, ora
mais ligados a cognicdo conectando as experiéncias do individuo, ora relacionados com elementos de
cunho emocional.

As emogdes sdo um desafio constante a razao: se o ser humano fosse capaz de agir sem a
influéncia delas, seria possivel ter uma vida mais harmoniosa? Nenhum individuo consegue ser
totalmente racional no que tange a tomada de deciso, isto porque ha certa influéncia de um em outro
(LEHRER. 2009). Raciocinio similar pode-se fazer com relagdo &s experiéncias. Ndo se pode
confundir entre decisbes tomadas por pessoas experientes, em contextos dinamicos, das decisfes de
carater mais emocional, pessoal: um deles é baseado no conhecimento, na experiéncia, também os
objetivos sdo diferentes; o outro é baseado no envolvimento pessoal, com um peso maior para 0s
mecanismos emocionais.



2.1 Emoc0es no contexto de tomada de deciséo

Gigerenzer (2007) ressalta que essa caracteristica do ser humano em buscar outras fontes
menos estruturadas tem como fato gerador o nosso cérebro que, em funcdo do nivel de evolugdo
atingido pela sociedade, € capaz de processar, mesmo que de forma ndo
declarada/estruturada/consciente, informacgdes que estdo em algum lugar de nossa memdoria.

Uma primeira caracteristica que se pode apontar sdo as emog¢des. O modo como o individuo
sente-se no momento da decisdo é importante para que se possa compreendé-la. Bazerman e Moore
(2009) ressaltam que a maior parte de nossas decisdes sdo baseadas no Sistema 1, justamente aquele
que é caracterizado por ser mais rapido, automatico, sem esfor¢o, associativo, implicito,
emocionalmente carregado, governado pelo habito, dificil de controlar ou modificar” (KAHNEMAN
2003, p.698), ou seja, quanto mais atarefados, com mais pressa o individuo estiver, mais ele confiarg,
e deixard suas decisOes a cargo deste sistema, e portanto estara mais aberto a influéncia das emocoes.
De acordo com Elster (2009), as emoc¢8es, atuam com tamanha intensidade que acabam afetando todos
0s polos da acdo, pois atuam diretamente em algo que todo o ser humano tem arraigado, suas crencas e
seus desejos (Figura 1). De acordo com o mesmo autor, o importante é saber reconhecer como 0s
sentimentos (amor, inveja, indignagdo, vergonha, culpa, entre outros) estdo atuando — pois, de acordo
com Agor (1986), € através deles que as emogdes se manifestam — e entdo decidir por uma forma mais
estruturada de acgéo.
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Figura 1: Influéncia das emogdes
Fonte: Elster (2009, p.41)

Na tentativa de evidenciar a influéncia das emocdes na tomada de decisdo, em um
experimento controlado Damasio (2000) elaborou um jogo de cartas baseado em recompensas. Foram
organizadas quatro pilhas diferentes, duas delas com cartas que tinham grandes recompensas (prémios
de $100), mas também eram as pilhas que continham as maiores puni¢des (pagamentos de $1200), as
outras duas pilhas eram mais conservadoras, com prémios menores ($50) e raramente apresentavam
puni¢des. O individuo exposto ao jogo ndo sabia desta diferenca e era convidado a tirar, a seu critério,
cartas destas 4 pilhas (este comecava com uma certa quantia de $ no caso de uma punicao), Damasio
percebeu que, na média, demorava 50 cartas para que este mesmo individuo comegasse a focar nas
pilhas mais conservadores (ganhos constantes) e que somente com 80 cartas ele poderia explicar a
razdo disso. Continuando, esse mesmo jogo foi apresentado a pacientes que possuiam lesdes cerebrais
que os impediam de sentir quaisquer tipos de emocdes. Surpreendentemente, esses pacientes foram
incapazes de selecionar cartas das pilhas corretas. Ao contrério de individuos saudaveis, o fato de tirar
cartas com punicdes ndo provocava nenhum efeito, como sudorese nas maos, nervosismo, sinais de



que poderiam ter errado algo. Assim, continuavam indefinidamente a tirar cartas das pilhas com
maiores puni¢cdes e mesmo apds terem perdido todo o dinheiro inicial, pediam empréstimos aos
pesquisadores para poderem continuar.

Como explicar entdo situagdes em que o individuo precisa tomar uma decisdo rapida, com
pouca informacdo? Sem as emocdes, as chamadas “gut decisions” seriam impossiveis em qualquer
ambiente e, muitas vezes, elas sdo decisivas. Sdo muitos os exemplos de situacdes que exigem répida
resposta e a simples analise de cenarios, levantamento de informacdes, avaliacdo de pros e contras
impediria que a decisdo fosse tomada no tempo adequado. E como o caso da final da liga norte-
americana de futebol americano (LEHRER, 2009), onde um jogador, do time que estd perdendo,
precisa decidir, em uma fracdo de segundos, menos de um minuto para o jogo acabar, para quem
passar a bola e que jogada deve ser armada para que o jogo seja finalizado. Com uma sequéncia de
passes, 0 time que até entdo estava perdendo consegue uma brecha e marca o ponto decisivo. Nesse
caso especifico, cada passe é uma decisao, e cada decisdo tem uma lista enorme de varidveis. Como o0
jogador mesmo afirmou em uma entrevista, ele ndo sabe como sabia para quem passar, ele apenas
sabia. Ou entdo o caso do bombeiro (KLEIN, 1998) que precisa decidir em segundos se deve ou ndo
invadir um prédio em chamas para salvar uma crianca, colocando em risco também sua prépria vida.
A andlise cautelosa da situacdo ndo permitira que ele considerasse todas as variaveis, como 0 tempo
que o prédio ja estava em fogo, o tipo de estrutura, a intensidade do vento, 0s materiais que estdo
dentro do local, a tempo de salvar uma vida. A resposta pode estar na seguinte afirmacdo de Lehrer
(2009, p. 48): “mesmo quando nds pensamos que nao sabemos, Nosso cérebro sabe algo. E isto que 0s
sentimentos tentam nos dizer”.

Conforme apontam Andrade e Ariely (2009), as emog¢des ndo sdo efémeras como o seu fato
gerador, no caso de um acidente, um estimulo; ao contrario, elas perduram por mais tempo e
permanecem influenciando nossas decisGes, desde as mais bésicas, como 0 que vestir, 0 que comer,
até as decisbes mais complexas, como as econdmicas. Rehfeldt (2004) coloca que 0s processos
intuitivos, podem emitir sinais por meio de sensacfes. A mais usual é um desconforto na regido
abdominal (expressdo utilizada por Gerd Gigerenzer para denominar seu livro sobre intuicdo — Gut
feelings, também utilizado por outros autores, a exemplo de Klein (1998), Buchanan e O Connell
(2006), dado que esta é uma regido rica em terminac@es nervosas, tendo 90% de suas ligacGes ligando
a barriga a cabeca e apenas 10% fazendo o caminho contrério. Agor (1986) complementa apontando
ainda suor, ansiedade, nauseas, medo, como sinais de manifestacdo da intuicao.

2.2 Experiéncias no contexto de tomada de deciséo

Nos, individuos, somos influenciados pelos fatos que ocorreram no passado, pelas
experiéncias que passamos durante nossa vida. 1sso, entretanto, é algo positivo, pois do contrario, de
acordo com Lehrer (2009), “... se ndo formos capazes de incorporar as licdes do passado nas decisbes
futuras, entdo estamos destinados a repetir indefinidamente nossos erros” (p.39). Essas licbes do
passado, denominadas regras gerais, sdo fundamentais para as decisdes instantaneas e, de acordo com
Gigerenzer (2007), mesmo sendo algo tipicamente inconsciente, de alguma forma elas sdo trazidas
para o nivel consciente, sendo fortemente influenciadas pelo ambiente. Conforme Cohen e Levinthal
(1990), individuos que tiveram a oportunidade de vivenciar uma diversidade maior de situagdes que 0s
obrigaram a tomar decisdes, tém capacidade de abordar melhor os problemas apresentados. Sobre esse
tema, escrevem Stauffer (2007), Eisenhardt (1989), Sadler-Smith (2007).

De acordo com Stauffer (2007), o dominio de um certo campo de atuacéo é um dos caminhos
que levam ao aperfeicoamento da intuigdo, seu uso e a confianga que se deposita nela. Klein (1998)



aponta que quanto mais diferentes forem as experiéncias que o individuo vivencia no dia-a-dia de suas
atividades, mais ele vai interiorizando-as, o que vai sendo acumulado e depois fara parte do processo
intuitivo que auxiliard na tomada de decisdo. Eisenhardt (1989) ainda coloca que os individuos mais
experientes tm uma capacidade maior de observar o cenario na sua totalidade, inclusive na formacao
de cenarios alternativos e ndo previstos e, na discussdo com alguém com mais tempo na tarefa, pode
trazer confianga ao grupo na decisao escolhida. Até mesmo para que 0s sinais sejam percebidos, sejam
eles advindos do ambiente ou do proprio individuo, este acimulo de situagcdes vivenciadas tem um
papel fundamental.

De acordo com Sadler-Smith (2007), gestores tém diferentes niveis de conhecimento e
expertise diversas, e quanto mais alto o nivel administrativo, maior a capacidade de lidar com
situacbes imprevistas, com poucas informacbes, e de tratar com melhor habilidade informacGes
incompletas/inconsistentes. Esta habilidade é fruto de “estruturas cognitivas altamente elaboradas que
foram construidas ao longo de anos, se ndo décadas” (p.115). O autor faz um resumo de um modelo
(SAM - Skill Acquisition Model) elaborado por Hubert e Stuart Dreyfus e que busca apresentar niveis
de expertise que os individuos passam ao longo da vida (Quadro 1), o qual nos ajuda a compreender a
importancia da experiéncia na deciséo.

Estagio Descrigao

Novato Segue regras, ndo leva em consideracao sutilezas do problema/decisdo

Iniciante Usa regras mais sofisticadas adquiridas pela observagdo de similaridades entre
avancgado instancias de um fendmeno da vida real.

Competente | Lida com o caos que € a resolugdo de um problema de forma consciente, planejando
e analisando uma lista de fatores gerenciaveis importantes.

Proficiente Associa situacfes novas com outras similares ja vividas e com planos que
funcionaram no passado.

Expert Naturalidade e habilidade de discriminar entre um grande ndmero de varidveis
contextuais e situacdes baseadas em estruturas de grande conhecimento. Aparenta
fazer o que normalmente funciona e ndo precisa realizar grande esfor¢o para
decidir. No entanto, tem dificuldade em explicar como chegou ao resultado.
Quadro 1: Niveis de expertise

Fonte: Adaptado SADLER-SMITH, E. Inside Intuition. [S.].]: Routledge, 2007.

Cabe ressaltar que, na medida em que o individuo “avanca” nos niveis de expertise,
especialmente nos niveis proficiente e expert, ele deixa de considerar apenas informacdes formais, de
cunho estruturado. No entanto, isso acaba deixando um espaco aberto para que interferéncias de outras
naturezas atuem, influenciando o decisor. Na verdade, nosso cérebro, por meio da capacidade que
temos de recuperar dados, utiliza alguns atalhos que acabam deixando espaco para a influéncia de
alguns desvios cognitivos.

2.3 Emoc0es e experiéncia como influenciadores da tomada de deciséo

A partir da revisdo de literatura, é possivel destacar alguns elementos para estudar a relacdo
das emocdes e das experiéncias com a tomada de decisdo. O Quadro 2, a seguir, apresenta tais
elementos que sdo base para a criagdo de um instrumento de coleta de dados para a realizacdo de
estudos empiricos sobre a temética.



Dimensao Categorias Autores

Experiéncia 1) Ter experiéncia ajuda a compreender as situacdes | Cohen e Levinthal (1972)
2) Enfrentar situac6es diferentes ajuda o decisor Eisenhardt (1989)
3) Utilizacdo de um conselheiro experiente Lehrer (2009)

Emocdes 1) Emoc0es estdo sempre presentes Agor (1986, 1989)
2) Emogdes afetam o decisor Elster (1998, 2009)

Quadro 2: Dimens0es e categorias para estudo das experiéncia e das emoc¢des no contexto de tomada
de deciséo.
Fonte: elaborado pelos autores

Ao longo da revisdo da literatura, encontra-se guarida para formular alguns pressupostos com
relacdo as experiéncias e as emogOes no contexto de tomada de decisdo. Esse exercicio permite
perceber espacos e perguntas ainda ndo respondidas, seja para 0 Seu contexto, seja como uma
potencial contribuigdo tedrica para a area.

Com relacdo a experiéncia, pode-se abordar a dimensdo de duas formas distintas: no que
tange ao decisor em si, e no que se refere as pessoas que auxiliam/aconselham o decisor. O individuo,
segundo alguns estudos, beneficia-se muito das experiéncias. Quanto mais distintas tiverem sido as
experiéncias durante a sua vida, melhor preparado ele estard para tomar decisdes. Por vezes, este
estara sendo aconselhado por outro decisor, ainda mais experiente, para corroborar a decisdo tomada.
Os pressupostos tedricos sao:

PT-1: O decisor vivenciou experiéncias distintas, tendo atuando em mais de uma empresa, em
mais de uma area;

PT-2: Em decisdes estratégicas, por mais experiente que este seja, procurara a ajuda ou
conselho de alguém mais experiente.

Por mais que o individuo tente se isolar dos problemas pessoais, ou mesmo relacionados a
outra area, ou situacdo enfrentada na organizacdo, as emocdes (raiva, angustia, alegria, estresse)
acabam interferindo na gestdo e nas atitudes, mesmo que muitos acreditam que conseguem isoléa-las e
ndo permitem a sua interferéncia.

PT-3: N&o é possivel separar completamente as emogdes do momento da deciséo.

A préxima secdo aborda sobre 0 método de pesquisa utilizado para averiguar tais pressupostos
no contexto de tomada de decisdo instantanea por dirigentes de empresas.

3. METODO

Este estudo se caracteriza como de carater exploratério (MINGERS, 2003), com abordagem
gualitativa. Com o intuito de pesquisar o uso das experiéncias e das emoc¢des em tomadas de decisdo
instantanea, onde ha escassez de tempo, onde o ambiente € dindmico, com alto risco e elevada
incerteza, a escolha dos casos a serem estudados obedeceu aos seguintes critérios: ter acesso a
presidentes ou diretores com poder de decisdo, ou seja, individuos que exercessem atividades de
gestdo; definir um setor de atividade especifico, de preferéncia dindmico e de relevancia econémica;
buscar empresas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul, em funcdo da proximidade dos
pesquisadores, tendo em vista acessibilidade e custos envolvidos na coleta de dados.

A partir desses critérios, optou-se pelo setor de software, reconhecidamente dindmico. Dados
do IDC Brasil (2011) estimam que o Brasil seja atualmente o oitavo maior mercado de tecnologia do




mundo, 0 que retrata a relevancia do setor. Optou-se por adotar uma base de 13 empresas de software
do Rio Grande do Sul, situadas na regido metropolitana de Porto Alegre, consideradas destaque no
setor em funcdo de seu crescimento e do carater empreendedor (MARTENS, 2009).

A partir do contato com as 13 empresas, dirigentes de 8 delas se dispuseram a participar do
estudo. Os oito executivos entrevistados possuem cargo de presidente ou diretor, atuando a frente de
empresas de pequeno ou médio porte; o quadro de funcionérios varia entre 34 e 350; 6 empresas
possuem atuacdo nacional e 2 internacional. S&o empresas desenvolvedoras de softwares e provedoras
de solucdes de TI. O Quadro 3 apresenta o perfil dos executivos entrevistados.

Cargo do entrevistado Tempo~de Port_e da~ NUmero de . i
atuacéo organizacao colaboradores | Unidades Atuacédo
Presidente 12 anos Pequena 85 2 Nacional
Sécio-Diretor 21 anos Média 350 26 Nacional
Presidente 9 anos Média 100 9 Internacional
Sécio — Diretor presidente | 7 anos Pequena 55 2 Nacional
Sédico — Diretor 21 anos Pequena 26 5 Nacional
Sécio — Diretor presidente | 12 anos N&o informado 250 3 Internacional
Sécio — Diretor presidente | 19 anos Média 100 7 Nacional
Sécio - Diretor Geral 8 anos Pequena 34 2 Nacional

Quadro 3: Perfil dos gestores entrevistados e das organizacdes.
Fonte: elaborado pelos autores

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas (MAY, 2004), do tipo
focadas, visando compreender um fendmeno do ponto de vista dos participantes e seu contexto
(POZZEBON; FREITAS, 1998). O roteiro foi elaborado com base na literatura, procurando estimular
0s executivos entrevistados a discorrer sobre 0 uso da experiéncia e das emogdes em contextos de
tomada de decisdo instantanea. O roteiro final passou por rodadas de refino, do texto a ser empregado,
bem como da ordem das questbes e, para isto, contou com o suporte de dois especialistas
pesquisadores do tema. Apo6s organizado, o instrumento foi testado com um gestor. A coleta de dados
foi realizada entre julho e setembro de 2011, sendo as entrevistas gravadas e, posteriormente,
transcritas.

Os indicios encontrados nas entrevistas foram analisados a luz da base tedrica utilizada. A
analise de dados buscou interpretar os dados textuais oriundos das entrevistas, procurando agrupa-los
em categorias, fazendo uso de técnicas de analise de contetdo e analise de discursos (MYERS, 1997).
A partir dos dados transcritos, uma releitura foi realizada visando a ambientacdo e a familiarizacéo
com as respostas dos executivos, dado que as entrevistas ocorreram num espago de tempo longo.
Voltou-se, entdo, as dimensdes, como uma forma de tentar enquadrar, ainda que mentalmente, as
respostas em seu local especifico. Cada entrevista foi categorizada segundo as dimensdes e 0s subitens
constantes no instrumento de pesquisa. Uma nova leitura foi realizada, desta vez organizando as
respostas no local designado dentro do arquivo Unico, completando, assim, o ciclo de analise.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo sintetiza a analise realizada a partir da coleta dos dados com executivos da area de
TI, tendo como foco situacBes de tomada de decisdo instantanea e como as emocgGes e as experiéncias
interferem, ou estdo presentes, neste processo. Buscou-se fazer uma aproximacao entre os relatos dos
8 executivos entrevistados com outros estudos que serviram como inspiracdo para a elaboracdo do
instrumento, além daqueles apresentados no capitulo de revisdo da literatura. Ao final, é feita uma
sistematizacdo dos principais resultados, bem como uma confrontacdo dos pressupostos teodricos
apresentados.



4.1 Experiéncia

A experiéncia, ao longo dos estudos sobre tomada de decisdo, tem papel de destaque, sendo
apontada por muitos como sendo a principal base formadora do pensamento intuitivo (KLEIN, 1998).
Além do pensamento intuitivo, a experiéncia auxilia os individuos no uso de heuristicas, utilizadas na
andlise de alternativas e mesmo de posicionamento frente a uma determinada situa¢do. Por meio de
uma vivéncia diversificada, o gestor adquire agilidade e precisdo na tomada de decisdo (COHEN;
LEVINTHAL; 1990).

Ainda, Eisenhardt (1989) observou que, durante processos decisorios complexos, a presenca
de um consultor experiente prové um diferencial, justamente pela capacidade que este tem de observar
0 ambiente e contribuir com suas experiéncias passadas, auxiliando os gestores nestes casos. Este
consultor pode ser de cunho mais formal, como alguém contratado especificamente com este fim, ou
mesmo um amigo préximo, alguém da familia, mas que tenha a confianga do gestor.

Buscou-se entdo, junto aos executivos entrevistados, verificar se 0s mesmos reconheciam a
experiéncia como sendo um diferencial na tomada de deciséo, e se a consideravam como uma fonte de
informacéo, um recurso.

Nivel de experiéncia do gestor

Como coloca Klein (1998), aquele individuo que teve a oportunidade de vivenciar fatos e
situacOes de diferentes naturezas, em diferentes cargos e organizagbes tem maior chance de ter
interiorizado essas experiéncias e, consequentemente, maior a chance de sua intuicdo estar melhor
desenvolvida. De acordo com o mesmo autor, sendo um gestor experiente, melhor é a condigdo de
reconhecimento do ambiente e também de elaborar cenarios mais rapidamente e mais precisos.

Com excecdo de um dos executivos, todos os demais entrevistados tiveram a oportunidade de
trabalhar em diferentes empresas, em diferentes setores, nos mais diferentes cargos. Trés deles ja
possuem experiéncia anterior como presidentes: o Executivo 5, em funcdo de sua orientagdo como
empresario e empreendedor, atua agora em sua terceira empresa (as duas anteriores foram negociadas
e vendidas), a qual estd em processo de venda e transferéncia de comando; outro (Executivo 2) tem
experiéncia como presidente em outras organizacOes e entidades de classe (convites que vieram apés o
sucesso como presidente em sua empresa atual); e, por fim, o Executivo 4 fundou e posteriormente
vendendo uma de suas organizacgdes, e hoje preside uma nova empresa, também fundada por ele.

Com relagdo a experiéncia em particular, todos foram categéricos em afirmar a sua
importancia e em como ela os auxilia ha tomada de decisdo e conducdo da empresa, conforme trechos
de entrevista que ilustram essa situacdo.

[...] sou empresério desde 1995, e sempre exerci cargo de direcdo. Antes eu
atuava na iniciativa privada, mas até a funcdo gerencial, nunca de diretoria.
[...] Claro, muito importante. Esta é uma experiéncia que todos precisamos
passar. Acredito que o entendimento de organizacdo o entendimento das
rotinas e dos processos, a visdo do dia-a-dia de uma organizacdo, € base
fundamental para a formacdo de uma lideranca. Ela precisa estar
referenciada em varios tipos de organizacdo, até nas pequenas e médias [...]
(Executivo 1)



A antes de montar esse negocio, eu tinha uma empresa de representacdo de
outras companhias [...] vocé aprende muito na questdo de respeito pelos
individuos, pelo ser humano, ndo sé negdcios por negdcios, ndo é uma coisa
tdo pura, esta em um contexto mais abrangente [...] (Executivo 2)

[...] tive vérias outras experiéncias, desde os 14 anos, mas nesta empresa
desde sempre, porque eu fundei a empresa e dirijo-a. Antes disso eu tive
experiéncia como auxiliar de escritério, office boy, tive um estagio no banco
[...] (Executivo 3)

[...] eu trabalhei de balconista, ai me formei na escola técnica, sai e entrei em
uma empresa multinacional. Trabalhei no Brasil e também no exterior [...]
(Executivo 4)

[...] essa é a terceira empresa que eu crio e vendo o controle [...] sempre em
um ramo diferente [...] fui secretario do governo, e também trabalhei no
banco mundial no inicio da minha carreira [...] (Executivo 5)

[...] eu trabalhei em diversas empresas de iniciativa privada, mas do ponto de
vista que envolve gestdo ou tomada de decisdo, sim, eu assumi
responsabilidades sobre projetos e coisas assim [...] fui pra Alemanha, e ai
eu galguei diversas posi¢des dentro de uma empresa, mas ja na universidade
eu trabalhei em quatro empresas aqui no Brasil [...] (Executivo 8)

O Unico executivo que ndo teve, ou ndo relatou, experiéncia em outras organizacdes se deve
ao fato deste ter comegado desde cedo como empreendedor e ter permanecido até hoje nesta mesma
empresa. No inicio teve a oportunidade de vivenciar todos os setores e tarefas inerentes, dado o porte
da empresa na época. Isso corrobora os demais estudos que abordam a experiéncia como sendo
importante para atuagdo do gestor.

Como foi evidenciado no capitulo de revisdo da literatura, a experiéncia desempenha uma
funcdo de extrema importancia, que é justamente possibilitar reconhecer padrdes, e assim definir
rumos de atuacdo e de reacdo. De acordo com Parikh (1994), recorrer ao seu reservatorio de
experiéncias que foram acumuladas durante sua historia contribui para elaborar uma solucdo, ou
alternativas, ou entdo reconhecer por onde ndo se deve seguir. J& Klein (2004) coloca a experiéncia
como sendo o fator que auxilia o gestor a reconhecer “pedacos” de informacéo de diferentes situacbes
passadas para criar solucdes diferentes e adaptadas a nova realidade.

Corroborando estes estudos, quando questionados sobre a importancia das experiéncias no seu
dia-a-dia, todos os entrevistados afirmaram que ela ajuda no desenvolvimento de suas atividades. Mais
além, é ela que possibilita que reconhegam esses padrdes, que Ihes permite tomar decisdes de forma
rapida, sem empreender algum esfor¢o mais analitico e racional.

[...] a gente acaba saindo de um racionalismo mais cartesiano, aquela coisa
de tu formatar fechadinho, "ta aqui a analise do porque, é um gréfico assim,
tabelado e etc.” a gente sai um pouco disto e entra numa perspectiva muito
mais prépria, mais pessoal, eu acredito muito nisso [...] (Executivo 1)



[...] eu acho que é uma mistura de experiéncias, pelo feeling, € como um
atleta, vocé vai praticando. Dizem que o auge de um atleta profissional se da
apos 10 anos [...] (Executivo 2)

[...] as experiéncias boas s6 fazem sentido se contar as ruins também, e eu
tive algumas que foram ruins, entdo, o saldo final tem que ser positivo, mas
se ndo, ndo adianta muito ter mais experiéncia. (Executivo 3)

[...] especialmente nimeros, eu vejo uma estatistica e ja vejo que ela ndo esta
certa, porque a experiéncia mostra que ndo € essa a verdade. (Executivo 7)

Cabe ressaltar que esta habilidade em reconhecer padrdes, ou mesmo em recuperar pedagos de
informacOes de eventos passados ndo garante que a decisdo serd melhor ou pior, ela apenas possibilita
uma melhor condicéo de uso do pensamento intuitivo e de compreensdo do ambiente. Assim como ela
permite que se vislumbre rapidamente algo que ndo esta correto, a experiéncia, combinada com a
intuicdo, ajuda a desenvolver heuristicas para lidar com as situagoes.

Ao criar padrdes, partindo de experiéncias passadas, de pensamentos, o individuo deve estar
atento a armadilhas de outras naturezas. Campbell, Withehead e Finkelstein (2009), chamam a atencéo
para o fato de que, em alguns casos, 0 pensamento intuitivo pode ser influenciado por interesses do
préprio individuo, e que nem sempre estdo alinhados totalmente aos objetivos da organizagdo.
Contudo, isso ndo pode ser verificado nos relatos dos executivos, muito provavelmente em funcéo dos
cargos e do tipo de neg6cio em que estdo inseridos. As empresas que presidem sdo, na sua totalidade,
um empreendimento pessoal, ou seja, ndo administram patrimonio de terceiros.

No entanto, em algumas dessas empresas, a presidéncia esta inserida em um contexto maior,
de um conselho, de investidores externos, de sociedade. Isto provoca uma situagdo em que esses
presidentes necessitam discutir com outros profissionais, seja em fun¢do de uma estrutura societéria,
ou mesmo devido a forma pela qual a presidéncia é executada, com ajuda de consultores, com a
formacdo de um conselho. Por um lado, permite que os temas mais criticos sejam discutidos e, por
outro, acaba auxiliando o gestor, que tem a oportunidade de contar com a intui¢do e experiéncia de
outros profissionais.

Conselheiros e consultores

Dentro da questdo da racionalidade e da capacidade limitada do individuo em processar
informacOes, é natural que esses executivos entrevistados busquem ajuda de profissionais mais
experientes, seja de carater mais formal, como consultores contratados, ou mais informal, como
amigos, familiares e outras pessoas de confianca. Essa é uma forma de “abreviar” o caminho e poder
contar com uma gama mais ampla de experiéncias, as quais podem ser adquiridas por meio de
exercicios, debates e da convivéncia em si. Assim sendo, buscou-se constatar se essa € um recurso
utilizado pelos executivos entrevistados.

Como se esperava, todos afirmam recorrer, em algum momento, a outras pessoas para
poderem ter outra natureza de informagdo. Enquanto alguns dos entrevistados fizeram uso de modo
mais informal, outros buscaram consultores mais experientes para ajudar na conducdo do negdcio,
sobretudo em situacdes estratégicas.



[...] quando se trabalha com varios sdcios, a gente tem que sempre estar
trabalhando em um contexto de grupo, € claro que sempre tem um que da
suas diretrizes, d& uma lideranca mais forte e conduz a organizacgdo [...] é
importante que se tenha um conjunto integrado na mesma deciséo pra fazer a
coisa acontecer [...] a gente vai criando o consenso no sentido de todos
estarem alinhados e confortaveis para tomar a decisdo correta. (Executivo 1)

Decisdes maiores eu tenho um conselho, tenho sécios, tenho um fundo de
investidores que fazem parte da empresa, onde nds discutimos essas decisGes
maiores em conselho [...] tenho também um consultor que faz coach comigo
[...] ele foi CEO de empresas multinacionais, tem uma experiéncia
internacional muito grande, e a gente vem fazendo um trabalho ai faz uns 2
anos, praticamente 3 anos [...] € a sua atuacdo é mais sob demanda [...] em
grandes decisdes, a gente procura buscar cases de mercado, buscar historicos
da propria empresa, histéricos de outros negdcios similares, cruzar todas
essas informagdes e mais 0 que a gente acredita para fortalecer ou embasar
melhor essa tomada de decisdo. (Executivo 2)

Nos ja tivemos aqui conselho de administracdo, foi uma préatica que nos
usamos por um bom periodo de tempo, foi bom, serviu ao proposito que
tinha que servir [...] me deu uma base para um conjunto de coisas [...]
Depois nés temos aqui um grupo de gestdo, que sdo em torno de onze
pessoas que nos auxiliam no processo de tomada de decisdo. Depois eu
tenho uma dialética com outro tipo de empreendedores que eu discuto, assim
como pessoas discutem conhecimentos, eles discutem comigo algumas
coisas dos negdcios delas [...] Consultores de tempos em tempos, pontuais
assim, aqui esse tipo de coisa, ali para aquele outro tipo de demanda.
(Executivo 3)

Amigo sim, muito, acho que ai tem uma necessidade, eu falo com muita
gente, comunico com muita gente, me exponho pra muita gente, ndo
necessariamente eu ouco muita gente. (Executivo 5)

J& tive consultores, nds tivemos durante 4 anos, que sao consultores tanto de
estratégia administrativa como de estratégia de captacdo de recursos, entdo a
gente utilizou eles durante um bom tempo [...] foi bem sucedido. (Executivo
6)

Depende de que assunto se trata, busco fora e as vezes assessoramento de
profissionais, porque eu ndo sou qualificado em todos 0s assuntos.
(Executivo 7)

Eisenhardt (1989), ao realizar um estudo sobre tomada de decisdo rapida em situacdes
estratégicas constatou que, entre outros fatores, contar com um conselheiro experiente realmente pode
agilizar o processo como um todo, pois permite um ponto de vista mais amplo e reconhece
oportunidades e armadilhas que eventualmente ndo sdo percebidas pelo gestor. No seu estudo,



constatou que os times decisorios mais lentos contam com um consultor ndo tao experiente, ou mesmo
ndo contavam com nenhum consultor.

As colocacgBes dos executivos entrevistados mostram que estdo atentos e possuem uma pratica
benéfica para a conducdo de seus negdcios. Seja por meio de consultas esporédicas, seja por meio de
um apoio mais continuo, ao afirmar que utilizam servi¢os de outros profissionais, ou mesmo de
amigos, 0 que demonstra que reconhecem a importancia dessas pessoas, as quais tém tido um papel
importante, sobretudo em situacdes estratégicas. Uma vez que o estudo foi conduzido no setor de TI,
notadamente um ambiente dindmico, é fundamental que as decisbes acompanhem este ritmo, e que
aquelas que forem mais complexas ndo sejam adiadas e sim que se utilize 0s recursos necessarios para
uma melhor condigéo de tomada de deciséo.

*k%x

A experiéncia, a partir dos relatos apresentados, tem um papel fundamental no processo de
tomada de decisdo instantanea. Alguns estudos apontam que decisores com pouca experiéncia teriam
chances de tomar melhores decisGes em alguns casos, justamente por causa de seu desconhecimento e,
portanto, menos suscetivel a influéncia de outras experiéncias, de vieses. No entanto, os estudos mais
recentes mostram a experiéncia como uma habilidade que pode ser treinada e aproveitada em situacoes
como essa, de decisdo instantanea. Acredita-se que gestores experientes tenham uma melhor condicéo
de tomada de deciso, justamente devido as habilidades e pelo “treino” em outras situagdes.

De forma positiva observou-se que, quando necessario, diversos executivos tendem a recorrer
a outros profissionais (seja por afinidade, seja por capacidade técnica) como uma forma de auxilia-los.
Esta prética esta alinhada com sugestdes feitas por outros autores para melhorar a condicdo de tomada
de decisdo, pois ao invés de vivenciar cada situacdo para entdo aprender, fazer uso de pessoas ja
experientes seria uma oportunidade de “atalhar” o caminho.

No que tange os pressupostos ligados & experiéncia, observou-se que ha indicios de que o PT-
1 pode ser confirmado; ja o outro pressuposto, PT-2, ndo houve evidéncias de que esta é uma pratica
usual dos executivos entrevistados.

PT-1: O decisor vivenciou experiéncias distintas, tendo atuando em mais de uma empresa, em
mais de uma area;

De acordo com as respostas analisadas, podemos afirmar que os executivos, durante a
entrevista, em diversos momentos, ressaltaram a importancia de terem vivenciado situacfes
diferentes, em outros setores, em outras empresas, ou ainda como conselheiros/consultores em
outras instituicdes. Na verdade, é essa experiéncia que permite a eles ter uma melhor condicéao
de tomada de decisdo atualmente.

PT-2: Em decisOes estratégicas, por mais experiente que este seja, procurara a ajuda, ou
conselho, de alguém mais experiente.

Apesar de alguns executivos terem confirmado que, em algum momento da historia da
empresa, fizeram uso de consultores, conselhos de gestdo, ndo chegaram a afirmar que,
sempre que uma situacdo dificil se apresenta, recorrem a alguém. Ainda assim, alguns
executivos afirmaram buscar outros pontos-de-vista, no entanto, ndo fica claro se isto ocorre
de maneira sistematica.



4.3 Emocdes

As emoc0es, segundo Elster (2009), sdo um dos principais elementos da tomada de decisdo.
Elas permitem que o individuo escolha por uma ou outra alternativa e possibilita que sejam
reconhecidas armadilhas neste processo. 1sso pode ser verificado nos estudos de Damésio (2000), com
pessoas que tiveram seu centro de controle das emogdes no cérebro danificado em acidentes. Esses
individuos acabaram sendo incapazes de fazer escolhas quando ha duas ou mais alternativas possiveis
e, mesmo que tenham optado pela alternativa desfavoravel, é muito dificil mudar de opinido, de
perceber o equivoco.

Esta discussdo traz outros desdobramentos que vao além da tomada de decisdo, e que nédo
serdo diretamente abordadas neste estudo, como, por exemplo, a discussao entre razdo e emoc¢do. Elas
sdo consideradas como complementares, ou seja, ndo hd um melhor caminho que seja totalmente
racional, nem outro que seja totalmente emocional; a decisdo adequada, 0 pensamento intuitivo, a
decisdo instantanea sdo frutos da interacdo de ambas.

Presenca das emocoes

Estudar as emogbes no momento da tomada de decisdo instantdnea € importante
principalmente com relagdo a como os individuos se sentem ao tomar alguma atitude frente a um
impasse, a uma situagio de escolha. E comum os entrevistados ressaltarem problemas pessoais ou
externos a empresa como momentos em que foi mais dificil ou praticamente impossivel tomar uma
decisdo. A tristeza, a decepcdo, mesmo que ndo relacionada ao tema da decisdo a ser tomada naquele
momento, tem um papel importante no sucesso ou fracasso da escolha. Ao contrario, momentos em
que os entrevistados estavam felizes, pouco ou nenhuma vez foram citados como momentos mais
confortaveis para a tomada de decisdo. As emocdes ruins, relatadas como “dias que ndo séo bons para
tomada de decisdo”, estdo intimamente ligadas ao insucesso de alguma decisdo tomada. E, pelos
empresarios, o insucesso é lembrado primeiro.

Como ressalta Elster (2009), todos os individuos sdo influenciados, no momento da acéo,
pelas emocBes, pois elas estdo presentes independentemente do nosso desejo. Assim sendo, é
importante seu reconhecimento como algo inerente a deciséo e, sabendo disso, buscar estruturar-se e
se preparar de forma mais adequada.

Quando questionados acerca das emocdes, alguns executivos fizeram depoimentos mais
diretos e conclusivos, e outros que indicavam um possivel distanciamento, isolamentos desses
sentimentos. Cinco entrevistados reconheceram que sdo influenciados pela forma como se sentem, ou
pelo impacto que alguma situacdo provocou e, sabendo disso, evitam tomar decisdes estratégicas de
maneira réapida, instantanea, ou seja, preferem ter um tempo de reflexdo, onde buscam uma melhor
condicdo.

[...] uma pessoa que estava de mal com ela mesma, problemas pessoais, a
pessoa me trouxe uma carga ruim [...] naquele momento a minha capacidade
propositiva, intuitiva, porque eu tinha recebido sem querer uma carga de
terceiros, entdo, parei de imediato [...] (Executivo 3)

[...] eu era muito impulsivo para falar, o cara me perguntava assim, vamos
fazer isso? E eu, t4, vamos. Hoje, por essa questdo sentimental e tudo mais,
eu sempre chego assim, ok, vamos avaliar, te digo amanhg, te digo daqui a



uma semana, pra exatamente impactar aquele momento da emocdo, da
euforia, da questdo sentimental, da questdo de como eu estava naquele dia,
entdo isso pelo menos eu tenho trabalhado dessa forma. (Executivo 6)

[...] tem dias que ndo sdo bons para tomar decisdo [...] (Executivo 7)

Os casos acima retratam principalmente emocGes ligadas ao préprio individuo, ou seja, como
0 gestor esta no momento. Além disso, trés entrevistados apontam os fatores geradores de emogdes
como decepcdo e frustracdo. Depositar uma expectativa em um terceiro, ou condicionar seu estado
emocional ao resultado de uma acdo, acaba afetando em maior grau do que emocBes que Sejam
desconexas da situacdo em si, como, por exemplo, emogdes inerentes a fatos externos a organizacao,
ou mesmo externos aquele momento, aquela deciséo.

[...] a pessoa ndo esta pensando no resultado que eu estou querendo alcancar,
isso porgue eu como lider tenho que dar essa defini¢do e a pessoa tem que
seguir nessa trajetoria, ela tem que ser conduzida para isso, e claro, fazer o
seu esforco, fazer o seu trabalho e fazer a sua parte, entdo as vezes a gente
tem que entender isso e corrigir este formato [...] (Executivo 3)

[...] acho que o sentimento de ndo engajamento de ndo comprometimento
com determinado objetivo [...] (Executivo 5)

[...] eu gosto muito que as coisas acontecam como eu planejei, e quando as
coisas saem fora porque alguém ndo cumpriu o que prometeu ou alguém néo
fez o que deveria ter feito, ou alguém fez errado, isso influencia bastante [...]
(Executivo 7)

Ao contrario do que outros estudos apontaram (LEHRER, 2009), ndo se verificou um
reconhecimento dos entrevistados de que as emocdes podem ser benéficas, ou mesmo que podem
potencializar o uso da intuicdo. O que se nota é justamente uma abordagem voltada aos problemas
inerentes as emogoes, de que modo elas acabam interferindo em momentos estratégicos, notadamente
como um impeditivo, um obstaculo.

Como as emocdes afetam o decisor

Esperava-se que houvesse indicios de que as emocdes tivessem um papel importante na
tomada de decisdo, tanto uma influéncia positiva, quanto negativa. No entanto, 0 que se observou (7
dos 8 entrevistados) foi uma propenséo a lembrar apenas de como as emocdes podem ser uma barreira
a decisdo adequada, com excecdo de um gestor, que aponta as emoc¢des como sendo peca fundamental
para uma boa decisdo.

As decisbes, as vezes, tem que ser tomadas independentemente do teu
posicionamento [...] a partir do momento que tu sentar aqui, se tu tomar essa
decisdo com esse espirito, certamente tu vai transmitir para as pessoas que tu
estd tomando essa decisdo com todo esse espirito, e essa entdo vai ser uma
decisdo totalmente equivocada. (Executivo 1)



[...] como a gente tem um histérico maior vocé j& sabe que por aqui ndo
adianta querer ir porque a probabilidade de dar errado é muito maior.
(Executivo 2)

[...] a tacada aqui € saber se estd bem ou se estd mal, enquanto nao esta bem
a tacada no ponto de vista de tomada de decisdo sdo s coisas operacionais,
respostas simpldrias. Se tu vai tomar uma decisdo importante tu tem que
estar integro contigo mesmo, se ndo a tua decisdo vai ser furada. (Executivo
3)

[...] eu ndo consigo tomar uma decisdo sem levar o lado emaocional, por
exemplo, hoje o ideal seria reduzir a quantidade de colaboradores para que a
gente pudesse ter um crescimento financeiro maior, mas eu ndo consigo
tomar uma decisdo dessas simplesmente sem levar em consideracdo o lado
emocional. (Executivo 6)

Mesmo que tenha se constatado esta percepcdo negativa, é interessante observar que todos
reconhecem as emogdes como parte integrante e indissociavel do processo decisério. Isto, por si s0, ja
é algo importante e que corrobora outros estudos na area (ELSTER, 2009; KLEIN 1998; BEACH,;
CONNOLLY, 2005).

No entanto, quando questionados acerca da possibilidade de evitar dias ou situacdes em que
ndo se encontram em condi¢cbes emocionais ideais para decidir, ndo houve consenso entre 0s
entrevistados. Alguns alertam para o fato de que é impossivel postergar certas decisdes e que, nestes
casos, conseguem isolar a influéncia das emoc6es (5 dos 8 gestores), focando-se apenas nos aspectos
relacionados a0 momento em si.

[...] ndo tem como, é que nem se vocé fosse um médico, tem que ir trabalhar
todo dia, se esta numa situacdo de emergéncia, se estd bom ou néo esta, vocé
tem que atender, agora, vocé tem que saber quando vocé ndo tem os
elementos suficientes onde tem uma porcdo ali que ndo é racional.
(Executivo 2)

Tento (postergar), nem sempre eu consigo, mas deveria. Exatamente quando
eu preciso, eu ndo faco. (Executivo 5)

Ja alguns gestores (3 de 8) reconheceram que sdo influenciados pelas emocdes (raiva,
angustia, ansiedade, euforia) e que, sabendo disso, procuram evitar tomar decisdes, recorrendo a
pausas, ou mesmo decidindo ndo decidir, por mais estratégica e urgente que seja a situacdo. Isso
demonstra um grau de maturidade por parte destes gestores, pois, como demonstram alguns estudos, é
impossivel dissociar as emog¢des, no momento da tomada de decisdo.

Quando solicitados a relacionar quais as emocdes que mais afetam, aquelas que tém mais
potencial de impacto, de influéncia nas decisdes, dos 8 gestores entrevistados, apenas um soube
apontar uma em especifico, todos os demais disseram ndo saber por qual emogdo sdo mais afetados.
Este executivo que soube apontar a emocdo que mais lhe atrapalha, citou a pena, por afetar mais
diretamente as decisfes relacionadas ao pessoal, a equipe como um todo, as quais acabam



repercutindo em diversos outros setores dentro da empresa, tendo seus efeitos prolongados por mais
tempo.

*k%x

Com base na literatura estudada e apresentada, acreditava-se que 0s executivos, em momentos
mais tensos, em situacfes onde o risco é maior, em caso de decisGes estratégicas, quando ha muitas
incertezas e pressdo por resultados, fossem afetados fortemente pelo seu estado emocional, e que isto
fosse reconhecido pelos mesmos. Em outras palavras, esperava-se encontrar mais indicios de que as
emocdes influenciam o processo decisério dos executivos. Ao contrério, os entrevistados afirmaram
gue conseguem separar bem a decisdo e a influéncia que as decisdes podem ter, sem negar que a
emocao esteja presente.

Essa situacdo também pode ter afetado o reconhecimento de quais emocdes sdo
potencialmente mais prejudiciais ao processo decisorio instantaneo. Apenas um dos entrevistados
apontou uma emocdo especifica como uma armadilha. Desta forma, ndo foi possivel fazer nenhum
tipo de conexdo com outros estudos que apontam emog¢des como armadilhas. No entanto, o que se
verificou é justamente uma alegada capacidade de separar as emog¢fes do momento da tomada de
decisdo instantanea, que da subsidios para a analise do PT-3.

PT-3: N&o é possivel separar completamente as emog¢des do momento da decisao.

Apesar de reconhecer que as emog¢des podem ter um papel importante na tomada de decisdo
instantdnea, quando questionados acerca da sua influéncia nas suas decisdes, de cada um
desses executivos entrevistados. Eles afirmam de forma categdrica que sdo capazes de isolar
as emog0es e tomar decisGes racionais.

A seguir sdo apresentadas as principais conclusfes da pesquisa, as potencias contribuicdes
tanto para a area académica, quanto para o ambiente profissional, os limites desses resultados e
sugestdes para pesquisas futuras.

5. CONCLUSAO

Os resultados encontrados neste estudo permitiram compreender, de forma mais ampla, o uso
das experiéncias e das emocdes no processo de tomada de decisdo instantanea. Foi possivel observar
que as emoc0es e as caracteristicas do individuo estdo sempre presentes, seja na forma de agir, de ler o
ambiente e a situacdo, de escolher o melhor curso a seguir. Em qualquer que seja a situacdo, é
praticamente impossivel proceder de uma maneira exclusivamente racional, sem interferéncias de
outros elementos. Nesse contexto, os resultados deste estudo dao destaque as experiéncias.

De acordo com a revisdo tedrica realizada, constatou-se que cada individuo possui uma forma
de buscar, no seu consciente ou inconsciente, as ferramentas ideais, 0s elementos necessarios para
lidar com uma situagdo qualquer. Alinhado com a proposicdo de Gigerenzer (2007), acredita-se que
estas heuristicas, entre outras funcGes, servem como ferramentas de busca e interpretacdo de nossas
experiéncias, logo, sdo pecas fundamentais no processo de arranjar pedagos de memoria, de diferentes
situacbes do passado, para compreender e fornecer subsidios para lidar com situacdes novas e
diferentes. No entanto, estas heuristicas fazem parte de nosso modo de pensar, de agir e também
sofrem influéncia das caracteristicas de cada individuo, sobretudo da forma como reconhecem cada
cenario.



A emocdo, de acordo com a literatura (ELSTER, 2009; LEHRER, 2009; ARIELY, 2008), tem
forte influéncia na tomada de decisdo. Elster (1998) lista quais seriam as emoces e seus efeitos no
individuo e de que modo este é influenciado por elas; a partir dai depreende-se que suas heuristicas
também sdo afetadas, os vieses podem ter uma influéncia mais forte, e assim por diante, como em um
efeito domind. Contudo, os executivos entrevistados, mesmo tendo toda a base tedrica suportando
essas colocagOes, afirmaram poder separar bem as fungdes no momento da tomada de decisdo. Por
outro lado, quando questionados acerca da possibilidade delas interferirem nas suas atividades, todos
afirmaram que sim, que as emocOes podem interferir. Esta contradi¢do pode estar ligada ao fato de
associar uma boa decisdo a uma decisao racional, e que executivos de alto escaldo devem desenvolver
suas atividades independentemente de como se sentem.

Com relacdo a experiéncia, ela teve destague nas entrevistas. Alguns autores apontam para a
sua importancia na questdo do desenvolvimento da intuicdo (EISENHARDT, 1989; KLEIN, 1998;
AGOR, 1986; GIGERENZER, 2007; SCHWARTZ, 2004). Recorrer as experiéncias parece ser o
principal recurso em uma situacdo de tomada de decisdo instantdnea, dado que os executivos
entrevistados afirmaram que ela possibilita, de forma inconsciente, perceber quando uma informacéo
ndo esta correta, quando um dado esta distorcido, quais as armadilhas presentes, tudo isto de modo
muito rapido. Alinhado ao que prescreve a literatura, 0s executivos entrevistados afirmaram que, atuar
em diferentes organizacdes, em diferentes contextos, permitiu a eles que tivessem melhor condicdo de
conduzir seus negdcios atuais, tendo uma atuacdo mais confiante, com menos chance de errar, gragas
ao aprendizado obtido no passado.

Vale ressaltar ainda, que os gestores entrevistados, em diferentes momentos de sua trajetéria,
recorreram a profissionais mais experientes no intuito de compreender melhor seus ambientes nesses
momentos. Essa é uma forma apontada por Eisenhardt e Zbackari (1992) para “encurtar” o ciclo de
aprendizagem, o qual nem sempre precisa ter o0 aspecto vivencial, e sim bastariam sessfes conjuntas
de aprendizagem. Alias, este € outro ponto em que 0s gestores demonstraram estar alinhados, pois
realizam reunides de andlise e de compartilhamento apds essas situacdes de tomada de decisdo
instantanea, o que possibilita que os demais individuos tenham uma mesma visdo do problema. Essas
sessOes, segundo 0s mesmos, ocorrem tanto para situacdes que tiveram o resultado esperado, quanto
para aquelas em que ndo houve sucesso.

Apos a revisao literaria e o proprio desenvolvimento deste trabalho, ainda cabe uma ultima
reflexdo sobre a racionalidade e a subjetividade (ou irracionalidade) do processo decisério. Observou-
se que dificilmente uma decisdo serd considerada irracional, especialmente por quem decidiu. Cada
decisdo tem um contexto, tem um momento que precisa ser compreendido ndo sé em funcdo das
informac@es explicitas, mas também sobre quem tomou a decisdo, como ele se encontrava naquele
momento. Ao fazer uma andlise retrospectiva, sim, é possivel apontar decisdes que ndo tenham sido as
melhores, no entanto, deve-se fazer o exercicio de tentar se colocar no mesmo momento, com as
mesmas condi¢Bes (emocgdes, experiéncia), sendo isso quase impossivel. A analise a posteriori tem
seu valor como fonte de abastecimento do acervo de conhecimento.

As contribuicBes deste estudo sdo tanto para o campo académico, quanto para melhorar a
prética de executivos, por meio da compreensdo dos elementos estudados e apresentados. Com relacdo
a teoria, foi possivel estabelecer proximidades e discordancias frente aos demais estudos sobre 0s
temas. Dessa forma, os resultados encontrados servem como ponto de partida para que novos projetos
possam comprovar, e mesmo aprofundar, os resultados encontrados. Além disto, verifica-se que,
mesmo havendo uma grande literatura disponivel sobre tomada de decisdo, e anos de estudos e
pesquisas, 0 tema ainda ndo foi esgotado uma vez que estd intimamente ligado ao cotidiano e as
mudancas do ambiente em que executivos e gestores estdo inseridos.



O tema estudado ndo possui respostas diretas, as quais exigiram do pesquisador uma andlise
mais detalhada, com base na literatura levantada, a qual pode ter algum tipo de viés, uma vez que se
focou numa abordagem mais subjetiva e qualitativa, alinhada aos estudos apresentados que déo
suporte ao uso das emocOes e das experiéncias na tomada de decisdo. Além disso, apenas um
segmento foi pesquisado, 0o que pode proporcionar algum tipo de direcionamento, limitando o0s
resultados encontrados. E possivel que estas caracteristicas estejam presentes em outros segmentos da
economia, no entanto, estes sdo apenas especulacdes. Os limites apresentados sdo também, na verdade,
oportunidades de estudos, assim como buscar utilizar o0 modelo proposto como base para estudos de
cunho confirmatdrio, onde seja possivel, com uma massa maior de dados, comprovar as relacbes e
mesmo apontar a influéncia de cada um dos elementos listados no individuo e, consequentemente, no
uso da intuicdo. Na sequéncia de estudos sobre a experiéncia como fator importante no processo de
tomada de decisdo, pode-se investigar que tipos de experiéncias podem facilitar a compreensdo, e
mesmo quais podem possibilitar um melhor desenvolvimento da mesma. Assim sendo, é melhor
diversificar as experiéncias no inicio da carreira profissional, ou entdo iniciar e manter-se em um
mesmo ramo (ou mesmo empresa) durante a vida pode permitir um entendimento maior e desta forma
ser um diferencial no entendimento e uso da intuicdo? Essa e outras questdes podem ser levantadas a
partir dos resultados deste estudo.
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