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RESUMO

FROES, Aline. O Processo de Tomada de Decisdo: A Cogni¢do e a Experiéncia dos
Executivos de Uma Empresa do Setor Elétrico Brasileiro. 2008. 167f. Dissertacéo

(Mestrado Académico em Administracéo) — Escola de Administracéo da UFBA, Salvador,
2008.

O objetivo desta dissertacdo € compreender 0 processo decisorio a partir da articulagéo

entre a experiéncia decisbria e o esquema cognitivo de executivos de uma empresa do setor
elétrico. Dentre os objetivos especificos constam: verificar os principios comuns percebidos
pelos executivos estudados no processo decisorio, com base no modelo de racionalidade
limitada de Simon; identificar o0 estilo decisdrio predominante dos decisores de uma
distribuidora de energia el étrica; identificar dados relacionados com atragjetoria profissional
dos executivos pesquisados, mapear a estruturacdo do conhecimento dos decisores
pesquisados acerca do processo de tomada de decisdo; caracterizar a articulagéo entre a
experiéncia decisoria e 0 esquema cognitivo dos executivos estudados, e descrever o
processo decisorio de distribuidoras de energia elétrica. A partir da revisdo da literatura dos
construto Processo Decisorio, Experiéncia Decisoria e Esquema Cognitivo foi estabelecida
uma relagcdo com o empirico naida a campo para envolver os decisores do setor elétrico. A
pesquisa trata-se de um estudo de caso que fez uso da complementaridade de diferentes
fontes de evidénciaz a documentagdo, O registro em arquivos, a observacdo direta, as

entrevistas e 0s questionérios. A amostra foi intencional e selecionada por conveniéncia. As
entrevistas foram semi-estruturadas e os questionarios continham diversas possibilidades de
avaliacéo das informacdes obtidas: andlise do discurso, associacdo de palavras, composi¢ao
de frases e uso de escala socio-decisional, que permitiram observacdes diferentes da
percepcdo dos individuos sobre 0 processo decisorio. Dos resultados obtidos, conclui-se que
0S executivos da organizagdo estudada concentramse frequentemente nas fases de
concepcao, escolha e, em menor intensidade, inteligéncia e feedback no processo decisorio.
Quanto ao estilo decisorio predominante em cada respondente: o decisor 1 é um lider

flexivel; o decisor 2 € um gestor sistémico e o decisor 3 possui estilo integrativo. Os
decisores 1 e 2 s8o considerados experientes e o decisor 3, menos experiente. Concluiu-se,
com base nas entrevistas, que o grau de compartilhamento dos esquemas cognitivos € ato
guanto as percepcdes dos executivos sobre o processo decisorio no setor elétrico. Na breve
descricdo do setor elétric o foi ressaltada a relevancia dos estudos de mercado e apresentados
os principais fatores influenciadores da deciséo dos executivos pesquisados. Conclui-se que
em ambientes complexos, o decisor ssmplifica a realidade a fim de hierarquizar os critérios
gue subsidiam sua escolha. A intuicdo é admitida e também evitada pelos executivos

pesquisados, possivelmente, por ser oriunda de um processo cognitivo instantaneo. No

entanto, a tomada de decisdo pode ser fortalecida pelo aumento da experiéncia decisoria e
pela maturagdo dos esquemas cognitivos dos decisores.

PALAVRASCHAVE: Processo decisorio; Experiéncia decisoria; Esgquema cognitivo.
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ABSTRACT

The goal of this dissertation is to understand the decision making from the link between the
experience of decision and cognitive scheme of executives of a company's energy sector.
The specific objectives are: determine the common principles as perceived by executives
surveyed in the decision-making process, based on Simon’'s model of rationality limited,;
identify the predominant style of decision makers from a company's energy sector; identify
data related to the professional career of executives surveyed; map the structure of
knowledge of decision makers surveyed about the decision-making process; characterize
the relationship between the experience and cognitive scheme of the executives studied, and
describe the decision-making process of distributing electricity. From the review of the
literature complex concepts of decision-making process, experience and cognitive scheme
was established a relationship with the empirical way in the field to involve the makers of
the energy sector. This qualitative research was based on a case study that made use of
different sources of evidence: the documentation, the registry files, the direct observation,
interviews and questionnaires. The sample was selected for convenience and intentional.
The semi-structured interviews and questionnaires contained various opportunities for
assessment: analysis of speech, association of words, phrase’'s composition and socio-scale
use of decision making, which enabled observations of the different perceptions of
individuals on decision making. From results, it appears that the executives of the
organization studied is often concentrated in the design and choice, and to a lesser intensity,
intelligence and feedback in the decision making process. The style predominant in each
respondent’s decision: the decision 1 is a leader flexible, the decision 2 is a systemic
manager and decision maker 3 has an integrative style. The makers 1 and 2 are considered
experienced decision makers and the maker 3, less experienced. It was based on interviews,
that the degree of cognitive sharing the forms is high on perceptions of executives on
decision making in the energy sector. In the description of the electric industry has
emphasized the importance of market surveys and presented the main factors influencing
the decision of the executives surveyed. It follows that in complex environments, the
decision simplifies the reality in order to rank the criteria that subsidize their choice. The
intuition is permitted and also avoided by executives surveyed, possibly because it is
derived from a snapshot cognitive process. However, the decision may be strengthened by
increasing experience and the maturation of decision diagrams of cognitive decision.

KEY WORDS: Decision making; Experience decisions; Cognitive Scheme
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1INTRODUCAO

As pessoas fazem muitas escolhas ao longo do tempo nas mais diferentes situacoes. As
decisOes refletem as experiéncias anteriores, as crencgas e valores, a capacidade e a
personaidade dos individuos. No mundo organizacional, as decisdes sdo cruciais e
constituem o amago da funcéo gerencial. “... A mais importante qualidade do executivo
€ a sua capacidade de decidir” (SIMON, 1972, p.17). As empresas, inseridas em um
ambiente de incerteza e dinamismo, buscam aternativas para aumentar a
competitividade e garantir a permanéncia no mercado. O &agil fluxo de informaces —
dos avancos da tecnologia da informag&o e comunicagdo — e a necessidade premente de
decidir em tempo habil dentre inimeras alternativas fazem da maioria das decisdes

organizacionals uma situagdo complexa.

A autora desta dissertagdo atuou por cinco anos como analista de mercado em setor
estratégico de previsdo de mercado de uma distribuidora de energia elétrica, onde
vivenciou e presenciou diferentes situactes de tomada de decisdo. O trabalho preditivo,
operaciona e de andise de informacdes do contexto decisorio requer dominio de
ferramentas estatisticas (modelos de previsao), conhecimento do arcabouco regulatorio
e das variaveis explicativas para a compra/venda de energia elétrica. Deste modo, além
dos requisitos mencionados, torna-se importante, para um profissonal da area de
previsdo, conhecer bem as peculiaridades, os outliers do histérico do consumo de
energia elétrica por segmento e por nivel de tensdo. Em outras palavras, reconhecer o

comportamento tipico e justificar os demais que sdo excecles aregra.

A necessidade de entender um pouco mais sobre a visdo do decisor e dos mecanismos

utilizados por este para fazer uma escolha satisfatéria e ndo 6tima, conforme Simon
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entende ser possivel, dentre diversas alternativas, despertou o interesse da autora para
investigar as caracteristicas do processo decisorio. Entdo, de um levantamento
preliminar de informagdes sobre metodologias que levassem em conta aspectos
subjetivos do tomador de decisdo (vontades, crencgas, expectativas etc.), surgiu o
interesse de entender 0 aspecto mais intrigante, na opinido da pesquisadora, do processo
decisorio: a cognicdo do individuo.

A intencdo de realizar um estudo censitario quali-quantitativo a respeito dos decisores
das distribuidoras de energia elétrica brasileiras foi impossibilitada, nagquele momento,
por dois principais motivos. O primeiro deles diz respeito ao acesso aos decisores, que
foi dificultado pelo desligamento, da autora, da empresa em que atuava, pelo fato de ter
gue mudar-se para outro estado. O segundo motivo deve-se a insisténcia (ou mesmo
persisténcia) da autora, apos algumas tentativas de direcionar o0 tema de pesquisa para as
areas que lhe sdo mais afins, em investigar o processo cognitivo de individuos
tomadores de decisdo. Para tanto, dado o conhecimento incipiente na abordagem
cognitiva, foi mais vidvel restringir a amostra do estudo e buscar co-orientacdo com

profissional da &rea de psicologia.

No setor elétrico, além da predominancia de profissionais com formagdo em engenharia,
s80 muito utilizadas, na &rea de previsdo de mercado das distribuidoras de energia
elétrica, ferramentas estatisticas e anadlises quantitativas de apoio a decisdo. Portanto,
além da conveniéria, a opcdo por estudar este tipo de organizag8o parece ser, ao
mesmo tempo, um desafio. No ambito nacional, existem sessenta e quatro empresas
distribuidoras de energia elétrica que atendem a quase totalidade de municipios do pais
(ANEEL, 2008). Uma das atividades da competéncia das concessionéarias é dimensionar
0 crescimento no longo prazo do consumo de energia el étrica para fins de planegjamento
do setor. Na estrutura dindmica do setor elétrico, onde os resultados das decisdes estdo
sujeitas a penaidades e recomendacfes do 6rgéo regulador, os decisores necessitam
aprimorar seus conhecimentos e utilizar ferramentas de sistematizagdo das informagoes

necessarias que favorecem uma escolha.

A decisdo € um processo que ocorre ao longo do tempo de maneira cadtica. O processo
decisorio complexo € inerente as organizagdes e, conforme caracterizado por Churchill
(1990 apud ENSSLIN et al, 2001), nele existem incertezas e conflitos de valores e
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objetivos entre os responsavels pela tomada de decisdo. Os atores envolvidos no
processo decisorio podem ter diferentes niveis de poder e de interesses. Muitos critérios,
nem sempre claros, devem ser considerados na avaliagcéo das alternativas que antecedem
a decisdo. A complexidade do contexto decisdrio envolve muitas informacoes
(completas ou incompletas) de cunho qualitativo e quantitativo e as solucdes propostas
aos mais diferentes problemas organizacionais exigem criatividade e originalidade dos

atores envolvidos na tomada de decisdo, além do dominio de conhecimentos técnicos.

Destarte, ainda que uma situagdo ocorra novamente, 0 processo decisorio ndo € o
mesmo porgue depende essencia mente dos envolvidos, do local, do contexto (SCHON,
1971 apud ENSSLIN et al, 2001) e do fator temporal. Neste ambiente complexo, com
muita informacdo e quantidade de variaveis a serem relacionadas, situamse os
decisores com racionalidade limitada. Para Herbert Simon (1979), o comportamento
humano nas organizagdes € intencionalmente raciona na busca de uma solugéo
satisfatéria (e ndo 6tima), considerando um modelo simplificado da realidade. Este
mesmo autor em seus estudos identificou que, no processo psicoldgico de escolha, os
limites da racionalidade humana residem na imperfeicGo do conhecimento, nas

dificuldades de antecipagéo do futuro e nas restrigdes do aparelho cognitivo.

Duas s80 as possibilidades na busca da compreenséo do processo decisorio, segundo
Igor Ansoff (1977): (i) estudar como 0s executivos tomam suas decisoes,
individualmente ou em grupo; e (ii) estudar o comportamento da empresa, através da
andlise de natureza e da estrutura das decisdes. Ansoff optou pela segunda alternativa,
investigando a natureza da organizacéo, a fim de aprimorar 0 conhecimento sobre a
tomada de decisdes com o0 estudo de seus antecedentes e das consegiencias mais
relevantes. O trabalho desenvolvido nesta dissertacdo, no entanto, se propde a
investigar, com as reconhecidas limitagOes, a estruturacdo dos processos mentais dos
executivos, 0s aspectos cognitivos da acdo gerencial, ou sgja, afilia-se ao primeiro grupo
de estudos sobre processo decisorio, referido por Ansoff (1977).

Para maior aprofundamento tedrico, em algumas Situacles, € importante analisar
separadamente fendmenos interligados, nos estudos organizacionais, ha o nivel
microrganizacional (individuo) e o macrorganizacional (organizagdo) que, pela natureza
do estudo a ser desenvolvido nesta dissertacdo, ndo sdo redidades distantes. O
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comportamento individual muitas vezes expressa ‘a organizacao’ porgue traz valores,
crencas e objetivos que séo disseminados entre o grupo inserido no ambiente
empresarial. E desafiador distinguir o que é pessoad e o que é coletivo. O
comportamento humano “apesar de individual, é mais macro do que micro, pois
representa a sua coletividade” e, da mesma forma, decisdes organizacionais podem
refletir cognicdes, crencas e objetivos que sdo de interesse individual (BASTOS, 2004,
p.190). Segundo Weick (1973), a base da organizacdo sdo os pensamentos interligados

dos individuos que dela fazem parte.

De acordo com Bastos (2002), a tendéncia areificar as organizagdes tem perdido espaco
para outra vertente de estudos, da cognic¢ao organizacional, que enxerga as organizacoes
como um fendmeno fortemente enraizado nas acdes e decisdes de individuos. Assim, as
pessoas, 0S grupos, as redes sociais, as cognicdes gerenciais e 0s processos deci sorios se
constituem os alicerces do fendbmeno organizacional. Bastos (2002, p.66) acrescenta
gque, dadas as mudancas na forma de entender e andlisar as organizacoes, fazse
necessaria a adocdo de “estratégias metodoldgicas mais sensiveis e adequadas a
natureza dos fendmenos organizacionais’ que representem as articulacbes entre os

aspectos cognitivos e as agdes dos atores na organi zagao.

Diferentes perspectivas analiticas, no ambito do individw, tentam representar suas
estruturas cognitivas, tais como: esguemas (schemas), mapas cognitivos, scripts, teoria
implicita e estrutura de conhecimento (SCHNEIDER e ANGELMAR, 1993 apud
BASTOS, 2004). Estudos tedrico-empiricos nacionais destacam o crescente interesse
pelo tema cognicdo organizacional: esguemas cognitivos (BASTOS, 2004), mapas
cognitivos (BASTOS, 2000a; ENSSLIN et a, 2001; MONTIBELLER NETO, 1996;
CARVALHO e TAVARES, 2005), teoria implicita JANISSEK-DE-SOUZA, 2007;
SOUZA, 2003), dentre outros.

No presente trabalho, 0s esquemas cognitivos sdo considerados como meio de
representacao dos conhecimentos dos decisores. Para Bastos (2004, p.192), os esquemas
tém a funcdo de “prover um sistema de conhecimento j& construido para interpretar e
acumular informagbes sobre a readlidade” que, como mapas mentais, utilizam as
interpretacOes de passado e presente para orientagdo do futuro. Em outras palavras, os

esguemas podem nortear comportamentos com base nas informagdes acumuladas.
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Assm, em adinhamento as idéias brevemente apresentadas até agui, esta pesguisa
intenta estudar a cognicdo gerencia através da percepcdo dos decisores a respeito do
processo decisorio estratégico em empresas do setor elétrico brasileiro. Além dos
esguemas cognitivos, a experiéncia decisoria dos individuos — habilidades adquiridas
por diferentes vivéncias — € relevante para o trabalho aqui proposto porgque o nivel de
experiéncia de cada decisor pode estar “relacionado com a habilidade de integrar
infformacBes relevantes e tomar decisdes competentes’ (TAYLOR, 1975 apud
MACADAR, 1998). Especificamente, €rdo consideradas as influéncias do esquema
cognitivo e da experiéncia decisoria dos individuos na percepcdo que 0S mesmos tém

sobre a tomada de decisao.

Trés construtos tedricos embasam esta dissertagdo: Processo Decisorio, Experiéncia
Decistria e Esguema Cognitivo. Depois de detalhados, em busca de uma relagdo com o
empirico, s representadas as cogni¢cdes dos decisores de uma empresa do setor de
distribuicdo de energia elétrica e explicitados os resultados obtidos nos questionérios e
entrevistas. Apesar do caréter estratégico das distribuidoras, ainda séo escassos estudos
sobre esse segmento com o foco na cognicao gerencia. Davide Nicolini, em Comparing
Methods for Mapping Organizational Cognition, por exemplo, realizou estudo
comparativo entre 0s mapas cognitivos e as representacOes sociais de gestores de uma

empresa do setor elétrico.

O objetivo primeiro deste estudo € @mpreender o Processo Decisorio a partir da
articulacdo ertre a Experiéncia Decisbria e 0 Esquema Cognitivo de executivos de uma
empresa do setor elétrico brasileiro. Os objetivos especificos referem-se a:

- Veificar os principios comuns percebidos pelos executivos estudados no processo
decisorio, com base no modelo de racionalidade limitada de Herbert Simon;

- ldentificar o estilo decisorio predominante dos individuos tomadores de decisdo em
uma distribuidora de energia el étrica;

- ldentificar dados relacionados com a trgjetoria profissional dos executivos de uma
distribuidora de energia el étrica;

- Mapear a estruturacéo do conhecimento dos decisores pesquisados acerca do processo

de tomada de decis3o;
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- Caracterizar a articulag@o entre a experiéncia decisoria e 0 esquema cognitivo dos

executivos pesguisados.

Do aspecto metodolégico, este é um estudo de caso no qual se fez uso de diferentes
fontes primarias e secundérias. a documentacao, o registro em arquivos, as entrevistas e
0S questionarios. A amostra do presente estudo € intencional e selecionada por
conveniéncia. Ciente dos desafios de realizar um estudo de caso com amostra nao-
probabilistica, a autora respeitou o0s quatro critérios de validacdo (do construto, externa
e interna) e confianga sugeridos por Yin (2005). A investigagdo da amostra selecionada
permitiu a criagcdo dos esguemas cognitivos dos decisores de uma distribuidora de
energia elétrica e a caracterizacdo da experiéncia decisoria dos mesmos. As entrevistas
foram gravadas e transcritas e, nos questionarios, técnicas diversas de andlise foram
agrupadas — andlise do discurso, associacdo de palavras, composicdo de frases e uso de
escala socio-decisional — permitindo inferéncias diferentes sobre o mesmo fenémeno: a

percepcao dos individuos sobre o processo decisorio.

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos. O primeiro capitulo trata das questfes
mais introdutorias do estudo. No segundo capitulo, a partir da revisdo de literatura, sdo
descritos e discutidos os pilares tedricos desta pesquisa, 0 Processo Decisorio, a
Experiéncia Decisoria e 0 Esquema Cognitivo. O capitulo terceiro delimita o caso a ser
investigado. Ressalta a importancia dos estudos de mercado e caracteriza a area de
estratégia de previsdo de mercado da distribuidora de energia elétrica pesquisada. O
quarto capitulo detalha os aspectos metodologicos desta dissertacdo, discutindo o
método adotado, a selecdo das unidades de andlise, os procedimentos da pesquisa de
campo e a forma de tratamento das informac6es. No quinto capitulo, sdo apresentados e
discutidos os resultados da pesquisa bibliografica, documental e de visita a campo e
feitas consideragdes a respeito. Sdo também comparados os resultados deste estudo com
0 de pesguisa anterior. Nas conclusfes, sexto capitulo, sGo apresentadas a resposta a
guestdo norteadora do estudo, as contribuicdes e limitacbes desta pesquisa e

recomendagdes para investigacdes futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, é redlizada a revisdo de literatura a respeito dos pilares tedricos desta
pesquisa, Processo Decisorio, Experiéncia Decisoria e Esquema Cognitivo. Duas segoes
perfazem a fundamentacdo tedrica proposta: a primeira delas engloba a revisdo dos
principais modelos de tomada de deciséo e articula as contribui¢des de cada autor aqui
avaiado; e a segunda secdo € dedicada a descricdo dos trés construtos que compde o
modelo de andlise deste estudo.

2.1 REVISAO DE MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

Inicialmente, sdo apresentadas as abordagens de Lord e Maher (1990) e Langley et a
(1995) a fim de explicitar, de modo geral, as peculiaridades de diferentes modelos de
tomada de decisdo. Além disso, sdo discutidos e relacionados os model os decisorios de
Simon (1979), Mintzberg et a (1976) e Grandori (1984) e, para findizar, é indicado o
model o decisorio adotado para as analises desta pesquisa.

A principa contribuicdo de Lord e Maher (1990) para esta dissertacéo reside na andise
comparativa, a partir de quatro critérios (descritos mais adiante), entre modelos
decisorios pré-existentes, sendo um deles o de Simon (1979). Estudos sobre o
processamento de informagtes sdo caracterizados com base em quatro modelos gerais
gue guiam uma estrutura implicita para as pesquisas. Tais model os de comportamento e
processamento de informagdes s&o rotulados como racionais, de racionalidade limitada,

experts e cibernéticos. Apesar da distincdo entre os modelos citados ndo ser tdo clara,
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geralmente eles sdo diferenciados do ponto de vista das perspectivas e das metateorias
(LORD e MAHER, 1990). Um quinto modelo de processamento da informacéo é
baseado na associacdo tedrica com as ciéncias da psicologia e da cognicéo. Este modelo
€ utilizado para explicar a organizacdo da memaria e seu vinculo com o estimulo a
respostas. Este modelo ndo sera considerado por Lord e Maher (1990), mas estes
autores reforcam que ele ndo deve ser ignorado por pesquisadores interessados na teoria
do aprendizado, na teoria do reforco, da acessibilidade a informagBes na meméria do
individuo, na meméria organizacional, no desenvolvimento de esquemas e de

comportamentos rotineiros.

Cada um dos modelos citados - racional, de racionalidade limitada, expert e cibernético
- gpresenta vantagens com respeito a diferentes critérios, a seguir: (a) utilidade teorica;
(b) exatidao descritiva; (c) valor prescritivo e (d) potencial para sugestdes consistentes
com 0 processamento tipico de informactes. Os dois primeiros critérios pertencem ao
valor cientifico de um modelo. Dubin (1976 apud LORD e MAHER, 1990) notou que
as teorias costumam se originar a partir de observagtes do mundo real, mas no tocante
as teorias sobre as pessoas, €las geralmente se originam das crencas dos investigadores
sobre como os individuos comportam se na tomada de decisdo. Essas crencas também
produzem uma logica implicita e, por meio dela, 0 gustamento das teorias pode ser
avaliado. A utilidade tedrica significa, entdo, que o modelo de processamento de
informagdes serve como base tedrica. A exatidao descritiva é o grau de correspondéncia
entre as prescricbes de um modelo tedrico e a quantidade de informages processadas

no mundo redl.

O terceiro e quarto critérios pertencem a pratica. O vaor prético do modelo de
processamento de informacdes depende da habilidade de sugerir mudancas ou
intervencdes, que podem ser avaliadas de varias perspectivas. O valor prescritivo se
refere a capacidade de sugerir mudancas que otimizem algumas dimensdes objetivas —
maximizagdo da utilidade, em termos econdmicos, ou a revisdo da probabilidade 6tima
em termos Bayesianos. Na sequéncia, sdo avaliados cada um dos critérios em relacéo

aos model os de processamento de informacdes na Tabela 1.
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Tabelal — Avaliagéo de Diferentes M odel os de Processamento de I nformacoes

Racionalidade

Critério Racional Limitada Expert Cibernético
Utilidade tedrica forte forte forte forte
Exatiddo descritiva fraco forte moderado forte
Vaor prescritivo forte fraco forte forte

Potencial para sugestes consistentes
com o processamento tipico de fraco forte moderado moderado
informacoes.

Fonte: Lord e Maher, 1990

O modelo racional assume que suas deficiéncias principais s80 que geralmente este
modelo ndo apresenta uma exatiddo descritiva, nem gera aplicagdes que possam ser
utilizadas facilmente. Ao contrario, as aplicacGes consistentes com 0 modelo racional
frequentemente exigem instrugdes explicitas e uso formal de procedimentos ou apoio
informacional (computadores). Deste modo, modelos racionais sdo apropriados em
algumas situagdes e podem ser utilizados pelas pessoas, mas ndo oferecem uma teoria

gera que visa explicar o comportamento humano (LORD e MAHER, 1990).

Em oposicdo ao modelo racional, o de capacidade limitada foca em como as pessoas
simplificam o processamento de informagdes ao buscar adequados, mas ndo 6timos,
comportamentos e agdes. Segundo Lord e Maher (1990), este modelo enfatiza o papel
das heuristicas na ssimplificacdo das estruturas de conhecimento ao reduzir a demanda
por processamento de informagdo. Os modelos raciona e de racionalidade limitada s&o
frequentemente vistos como perspectivas contrastantes. As forcas do modelo de
racionaidade limitada sd0 que elas descrevem o processamento de informacfes tipico
em muitas situacdes, geram model os cognitivos simplificados e estimulam novas teorias
em distintas areas. De qualquer modo, o valor prescritivo é fraco porque o modelo
reconhece que o processamento de informagdes dos individuos nem sempre conduz a

decisdes ou solugdes 6timas.

O reconhecimento de que a expertise simplifica o processamento da informacéo define

os modelos experts Um expert € definido como alguém com amplo conhecimento sobre
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determinado assunto. As forcas e fraquezas do modelo racional e 0 expert sdo similares,
s80 tedricas e prescritivas. Ambos modelos possuem altas demandas para componentes
especificos (capacidade de memdria no curto prazo para o modelo racional e memoria
de longo prazo para os experts). O modelo expert ndo possui exatidao descritiva, de

modo geral, mas apenas em determinadas circunstancias (LORD e MAHER, 1990).

Para Lord e Maher (1990), o ultimo modelo de processamento de informacgéo é mais
dindmico que os trés mencionados anteriormente. Nos modelos cibernéticos, o
comportamento, o aprendizado e a natureza do processo cognitivo podem ser
modificados pelo feedback. Suas avaliagbes so altas no que se refere ao estimulo as
teorias e ao valor descritivo e prescritivo. Quanto & geracdo de aplicacfes gjustadas ao
processamento de informagtes, elas requerem cuidado, rapidez e feedback. Se estas
condicBes estiverem presentes, os individuos ndo terdo dificuldades ao se basearem nos
model os cibernéticos.

De outra perspectiva que ndo ade Lord e Maher (1990), os autores Langley, Mintzberg,
Pitcher, Posada e Saint-Macary (1995) fazem uma revisdo da literatura sobre processo
decisorio a partir das contribuicbes de Herbert Simon (1979) e sua nocdo de
racionalidade limitada. S&0 analisados modelos decisorios existentes e também
propostas novas formas de observar o fendmeno da tomada de decisdo. S&o brevemente
descritos os model os de processo decisério como uma Seqiiéncia (SIMON, 1979), como
uma Anarquia (COHEN et a, 1972), como uma Sequéncia Interativa (MINTZBERG et
al, 1976) e como uma Convergéncia, como uma Perspicicia e como um Emaranhado
(LANGLEY et d, 1995).

O modelo como uma Seqiiéncia representa a visdo original de Simon que enfatizou a
estrutura e a ordem em trés passos. inteligéncia, na qual as mensagens confusas do
ambiente sdo reduzidas a diagnosticos de um problema. Este problema gera um desenho
(concepcao), no qual solugdes aternativas ao problema sdo desenvolvidas e em que,

através de andlises, pode ser reduzida a escolha de uma delas (Vide Figura 1).
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s> Inteligencig Desenho » Escolha [

o

Figura 1 — O Processo Decisorio Organizacional como uma Sequéncia
Fonte: Simon (1979) adaptado por Langley et al, 1995.

No outro extremo de uma escala de ordem, ilustrado na Figura 2 Cohen et a (1972)
defendem que as decisdes emergem da um padrdo inconsistente (de processos, de
informacdes) e provém da mente do decisor tangencialmente, sem aparente estrutura ou

sequéncia légica

Figura 2 — O Processo Decisorio Organizacional como uma Anarquia
Fonte: Langley et al, 1995.

O modelo decisorio que se assemelha a uma Seguéncia Interativa € o meio-termo do
continuum entre a ordem e a anarquia e é representado pelo modelo decisdrio de
Mintzberg et a (1976). O modelo agqui representado na Figura 3 combina elementos das
visdes seguienciais e anarquicas atraves de uma sequéncia linear e de uma série de
fatores dindmicos, como interrupgdes externas e politicas organizacionais, que refletem

0s elementos cadticos.

Ordem ?

Modelo de
Sequéncialnterativa

Figura 3 — O Processo Decisorio Organizacional como uma Seqiiéncia Interativa
Fonte: Elaboragado prépria, 2008.
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Langley et a (1995) afirmam que as concepcdes dos trés modelos decisorios
apresentados possuem limitacOes e destacam as principais. o0 risco de reificagdo, a
desumanizacdo e o isolamento. A reificacdo € a crenca de que a decisdo existe e pode
ser claramente identificada no momento exato da escolha do decisor. Langley et d

(1995) argumentam que a decisdo € um complexo construto que é muito Util, mas que
pode refletir as organizacbes mecanicistas e burocraticas. Por sua vez, a desumanizacéo
deriva da perspectiva cerebral e dos métodos de pesquisa formais. E uma concepgéo
sobre as decisdes que desdobram: se em sequiéncias padronizadas, sem levar em conta as
diferencas individuais dos decisores e que separa a emocdo da imaginagdo humana

Langley et a (1995) respondem ressaltando que os decisores assumem um papel central
no processo decisorio organizaciona e sdo frequentemente guiados pelas emogdes, por
insights e pela inspiragcdo de decisores que agem coletivamente. A terceira limitagdo
trata- se do isolamento que supde que 0s processos decisorios podem ser isolados um do
outro e de uma realidade coletiva da organizacdo. Langley et al (1995) sugerem que 0s
processos decisorios estratégicos devem ser mais caracterizados por suas inter-relacdes

e vinculagdes que pelo isolamento.

O modelo proposto a seguir assume que uma decisdo ndo aparece em um determinado
momento, mas a tomada de decisdo € um processo gque segue por uma trgjetéria de
convergéncia gradua rumo a uma acdo final. Ao invés da tomada de decisdo ser uma

sequéncia de passos, ela se assemelha mais a uma construcéo integrada como € ilustrado
naFigura4:

7=

Figura4 — O Processo Decisorio Organizacional como uma Convergéncia
Fonte: Langley et al, 1995
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Langley et a (1995) sugerem que mais conceitos relativos a concepcao dos individuos
devem ser observados quando da tomada de decisdo, tais como: insights inspiragéo,

afeto e memoria, que podem ter influéncia em determinados resultados organizacionais
(Vide Figurab).

insght 1 insight 2

Figura5 — O Processo Decisorio Organizacional como uma Perspicacia
Fonte: Langley et al, 1995

Os autores afirmam que a convergéncia do modelo se deu através de insights ocasionais,
no qual o primeiro deu certa ordem ao sistema confuso e o segundo insight cristalizou

uma determinada solucéo.

Langley et al (1995) neste Ultimo modelo ndo intentam ressaltar a deciséo por si SO, mas
0 processo decisorio também. Aqui, 0 modelo decisério se assemelha a uma rede
complexa que envolve vérias vinculagbes. Periodicamente as decisdes emergem desta
rede guiadas por insights tanto quanto por fatores que influenciam 0s processos

racionais dos individuos, de acordo com aFigura 6.

Figura 6 — O Processo Decisorio Organizacional como um Emaranhado
Fonte: Langley et al, 1995

Para ndo prolongar o que deve ser uma breve revisdo da literatura de propostas de

modelos decisorios e abordagens correlatas, as contribuigdes de alguns autores, como
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Eisenhardt e Zbaracki (1992) ndo sdo detalhadas, visto que estes realizam uma analise
comparativa dos modelos de racionalidade, de racionalidade limitada, de poder e
politico e de anarquia organizada, que poderia tornar por demais repetitiva esta reviséo
tedrica. Assim, foram descritas abordagens de processos decisorios, de certa forma,
complementares ao nodelo proposto por Simon (1979). A seguir, sdo explicitados os
model os de decisdo de Simon (1979), Mintzberg et al (1976) e Grandori (1984).

Em seus estudos, Simon (1979) afirma que a decisdo apresenta dois objetos. a acéo no
momento e a descric¢do do futuro. A agdo no momento seleciona o direcionamento a ser
dado no futuro e a descricdo realizada do periodo que esta por vir pode estar certa ou
errada. Dai a importancia da qualidade das informacfes que subsidiam o processo
decisorio; os critérios de racionalidade e eficacia, junto aos objetivos da organizagéo,
também exercem influéncia sobre o decisor. Simon et a (1987 apud FREITAS et a,
1996) admitem que os individuos sdo responsaveis pela resolucdo de problemas e pela

tomada de decis&o na organizacéo, orde:

“Na atividade de resolucéo de problemas, verifica-se a existéncia do problema,
levantamrse as informacbes relativas ao problema, sdo identificados os
objetivos a serem alcangados, apresentam-se as alternativas viaveis e analisam-

se a cada uma delas. Na atividade de tomada de decisdo é feita uma avaliagéo
das agOes alternativas e é escolhida uma ou mais paraimplantagdo” (p.7).

O modelo decisdrio proposto por Simon é bastante simplificado e, portanto, de f&cil
entendimento, com diferentes esferas de duacao: inteligéncia, concepcdo, escolha e
revisdo. O elo entre as linhas de atuacéo € o feedback, que é o retorno, a retomada de
uma outra etapa. A seguir, na Figura 7, as etapas do modelo decisorio proposto por

Simon:;

Escolha

Inteligéncia

A
0O
o
>
(@]

3
B
\

Py
2
g

Figura7 —Modelo de Processo Decisorio de Simon
Fonte: Simon (1947 apud MACADAR, 1998)
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Na fase da inteligéncia, as dificuldades podem se situar na identificacdo do problema,
pois o decisor pode ndo perceber as limitagdes da érea em que atua; na definicdo do
problema, quando o decisor ndo consegue restringir o problema (FREITAS & KLADIS,
1995); e na categorizagdo do problema, com o estabelecimento de uma prioridade

dentre vérios outros que podem, em cascata, estar causando um problema derivado.

Na fase de concepcgédo das solucdes, o decisor pode ndo conseguir gerar aternativas;
caso consiga, pode ndo descrevé-las e ter dificuldade para estabelecer critérios de
desempenho para cada uma Isto dificulta a escolha da melhor solugcdo e,

consequentemente, compromete a tomada de deciséo.

Na terceira fase, em que se da a escolha, as principais barreiras sdo sintetizadas nas
limitacBes do decisor em identificar o método de selegdo, em organizar a informagéo e
em selecionar aternativas disponivels (FREITAS & KLADIS, 1995).

A fase de revisdo é onde ocorre a avaliagdo das decisdes passadas (MACADAR, 1998).
O cardter recursivo das etapas é o feedback, que permite ao decisor rever as fases
anteriores e revis& las na busca da aternativa mais satisfatéria. Complementarmente,
Macadar (1998) inclui a implementacdo como a Ultima fase. No Quadro 1 sdo

detalhadas as fases do modelo de Simon:

Inteligéncia Concepcao Escolha Revisdo Implementacéo
?Reconhecer  a | 7Estabelecer ?Escolher ?Avaliar as | ?Comunicar e
necessidade da | critérios e regras | aternativas escolhas implementar a
decisao; para tomar uma | desenvolvidas passadas; deciséo;

?Decisdo de | deciséo; para problemas | ?Avaliar as | ? Colocar a decisdo
decidir; ?Formulacdo de | identificados e | consequéncias, parafuncionar;
?Assumir aternativas; analisados, 0s resultados das | 7Explicar a decisé@o
conduta que leve | ?Inventar, ?Escolher entre | agOes anteriores | paraas pessoas;
adeciséo; esgquematizar e | aslinhasdeagéo; | como parte de | ?Obter consenso;
?ldentificacdo de | desenvolver ?Escolher  uma | um ciclo | ?Criar 0
oportunidades, linhas de acdes | alternativa para | repetitivo gue | comprometimento dos
crises, problemas; | possiveis  para | atingir um | conduz a novas | demais com a
?ldentificar a | enfrentar as | objetivo; decisbes; alternativa escolhida;
situagao; situacdes nas | ?Definir, ?Avaliacdo  de | ?Autorizacdo ou
?ldentificar  as | quais uma | escolher a | resultados; retificacéo da decisao;
varidveis deciséo € | solucdo mais | ?Avaliagcdo e re- | ?Apresentagdo,
relativas a | necessaria; satisfatoria a ser | exame. comuni cagao;

situagdo e as | ?Avdiar linhas | aplicada; ?Defesa da decis&o;
informagbes que | de acOes | ?Escolher entre ?Controle: tudo saiu
alimentam 0 | possiveis; 0s cenarios conforme planejado?
processo; ?Considerar e | possiveis; ?Atividades coletivas
?Analisar e | analisar ?Sel ecao, gue envolvem o pods-
levantar aternativas; interpretacso, decisao.

informacoes ?Concepcao, escolha da
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sobre o0 meio
ambiente para
identificar novas
condigbes  que
demandem novas
acoes;

?Busca da
informacéo:
conscientizagdo
do ambiente;
?Reconhecimento
do problema;
?ldentificar  os
principais
componentes  do
problema;
?Definicéo:
reconhecer o}
problema e
estabel ecer 0s
objetivos para a
decisao;
?Diagnéstico do

problema;
?Coleta e andlise
de dados,
?Formulacdo do
problema e
objetivos.

modelizacdo das
diversas
solugdes
possiveis;
?Verificar os
cenarios
possiveis;
?Avaliacdo das
solucdes
possiveis;
?Diversas
solugdes
possiveis  para
resolver crises;
?Preparar cursos
de agdo, busca
por solugBes

prontas;

?Estudo e
analise;

?Procura de
informagdes;

?Avaliacdo das
acOes candidatas.

dternativa que
mais satisfizer o
nivel de
aspiragéo do
decisor;

?A ¢8o/decisdo;
?Escolha da
aternativa ‘mais
adequada’;

?Andlise critica
das alternativas
formuladas;
?Comparagdo de
aternativas
através de
critérios
determinados;
?Conciliar
objetivos e
interesses;
?Escolha final de
umaalternativa.

Quadro 1 — Fases do Model o Decisorio de Simon segundo Diversos Autores
Fonte: Zanela (1999, p. 31-32).

No tocante aos tipos de decisdes, dentro de um continuum, Simon distinguiu: as

decisdes programadas em um extremo e as decisdes ndo-programadas no extremo

oposto, conforme Figura 8.

Decisdes

Programadas

<

Decisbes
N&o-Programadas

=

Figura 8 — Tipos de Decisdo
Fonte: Baseado em Simon, 1972.

As decisdes programadas sdo facilmente previsiveis, pois existem através de um

conjunto de regras e procedimentos pré-estabel ecidos em ambiente de baixa incerteza.

S80 aguelas repetitivas, ja incorporadas a rotina da organizagdo, com um processo

automético para tratamento das informagdes. Em seus estudos, Simon concluiu que “O

habito € a mais gera e a mais difundida das técnicas de tomada de decisdes
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programadas’, toda a estrutura cognitiva dos membros da organizacéo representa uma
“vasta enciclopédia de conhecimentos concretos, de habilidades comuns e de métodos
de operacdo” (1972, p.24). A experiéncia acumulada automatiza determinadas actes

gue se consolidam pela repeticao e torna-se um habito.

Por sua vez, as decisdes ndo-programadas sdo ndo-estruturadas e de impacto relevante
para a organizagdo. Devem ser avaliadas com cautela e um método especifico para
sistematizar e analisar as informagdes deve ser criado. Simon (1972, p.26) conclui que
“tomar decisbes ndo-programadas depende de processos psicoldgicos’ e que as
pesquisas e teorias acerca de tais decisdes “ podem ser algo melhoradas pelo treinamento
sistematico do pensamento”. Simon previa que, com 0S avangos no uso do computador,
no decorrer do tempo, a maior parte das decisdes ndo-programadas seria passivel de
solucdo com o auxilio desta tecnologia, mas ndo considerou que as organizagtes
atualmente necessitariam lidar com um ambiente mais complexo, vol&il, hostil e
imprevisivel (MOTTA, 2007). Desta forma, cresceu 0 nimero de decisdes ndo-

programaveis a serem resolvidas pelas empresas.

A fim de lidar com o aumento das decisdes ndo-programadas, Freitas e Kladis (1995)
categorizaram as mesmas em conhecidas e inéditas. As conhecidas s80 aquelas nas quais
0 decisor ja enfrentou situagcdes semelhantes e as inéditas, ao contrério, sdo aquelas cujo
cenario se configura como totalmente novo. Nas decisdes ndo- programadas conhecidas,

nem todas as variaveis sdo explicitas, mas a experiéncia do decisor diminui aincerteza.

Freitas e Kladis (1995) ressaltam a questdo da previsibilidade das alternativas as
situacBes programadas e ndo-programadas disponiveis no momento da tomada de
decisdo na organizacdo. No nivel operacional, os resultados estdo situados no contexto
de certeza. Ha dta previsibilidade dos acontecimentos. No nivel tético ha algumas
situacOes de certeza, incerteza e risco. No nivel estratégico, restam praticamente

situacOes de incerteza e de risco.

O modelo decisdrio proposto por Simon (1979) é dividido em fases interligadas
transmite aidéia de que o processo decisdrio € organizado e sequiencial. No entanto, esta
foi apenas uma simplificagdo adotada por Simon a fim de entender o comportamento

individual na tomada de decisdo. O caréter recursivo (feedback) das fases decisorias de
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Simon denota a flexibilidade do processo de estruturacéo da deciséo pelos individuos. A
nocéo de racionadidade limitada do homem envolve a utilizagdo de mecanismos
simplificadores da complexa realidade que apdiam a escolha da solucéo satisfatoria —
s80 eles. heuristicas, crencas, valores, preconceitos, dentre outros — e é possivel que
favoregam as decisdes mais intuitivas. Deste modo, considera-se 0 modelo de Simon

como cognitivista.

Em seu modelo, Mintzberg et a (1976) visam aprofundar analises a respeito de trés
etapas principais do modelo decisorio de Simon (1979), Inteligéncia — Concepgdo —
Escolha, que passam a ser definidas pelos autores como fases de ldentificacéo,
Desenvolvimento e Selegcdo. Tais fases séo acrescidas de rotinas e causas de interrupgéo

do processo de escolha dos decisores na organizagao.

A partir de estudos empiricos, Mintzberg et al (1976) pesquisaram caracteristicas e
peculiaridades de vinte e cinco processos decisorios. Da andlise dos resultados, foram
sel ecionados elementos comuns a todos os processos de tomada de decisdo que originou
0 Modelo Geral do Processo Decisorio Estratégico. O referente modelo é dividido em
trés fases - identificacdo, desenvolvimento e selecdo - e sete rotinas basicas, a saber:
reconhecimento, diagnostico, pesguisa, desenho, separagéo, avaliacdo-escolha e
autorizagdo. O modelo conta ainda com rotinas de apoio (supporting routines) que séo o
controle decisorio, a comunicacdo e a politica (MINTZBERG et al, 1976). Na Figura 9
constam as trés fases, as sete rotinas basicas e os trés motivos mais comuns de

interrupcdes no processo de tomada de deciséo.
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I dentificacéo Desenvolvimento Selecdo
— N—/—/—————~
—»| Pesquisa Separ acéo
Julgamento N
avaliagﬁo-&ecolha\ ] Autorizaggo
Diagnéstico ~| Desenho N Andlise Avaliacéo
A
Reconhecimento [~ %"(( > Barganha
y avaliag&o-escolha
g% Ne N
/\/ \J~ <
Interrupcéo Nova opgéo de Interrupcéo
interna interrupcéo externa

Figura9 — Modelo de Processo Decisorio de Mintzberg, Raisinghani e Theoret
Fonte: Mintzberg et al, 1976.

Na fase de desenvolvimento, ha mais duas rotinas. pesquisa e desenho. A pesquisa
refere-se a busca por situagOes similares de tomada de decisdo. O desenho implica em
desenvolver uma alternativa customizada para um problema especifico ou, se for o caso,

adaptar solucdes semelhantes ao contexto da tomada de decisdo atual.

Nafase de selecdo constam as rotinas de separacdo, avaliagdo-escolha e autorizagéo. Na
separacdo, sd0 descartadas quaisquer solucBes improvavels e mantidas aquelas
consideradas apropriadas ao contexto decisorio. A rotina de avaliagdo-escolha ratifica a
solucdo que € determinada explicitamente durante a rotina de desenho e em parte
implicitamente durante a rotina de diagndéstico. Esta rotina subdivide-se em julgamento
(decisdo individual), barganha (decisdo de um grupo) e andlise (tecnocracia). A rotina
de autorizacao sO € necessaria quando o tomador de decisdo ndo tem poder para definir
sozinho um determinado curso de agéo.

As rotinas de apoio sdo relevantes porque, segundo Mintzberg et a (1976), oferecem
condi¢cbes favoraveis a tomada de decisdo. Mais especificamente porgue a rotina de
controle decisorio guia o processo decisorial; a rotina de comunicagcdo fornece as
informagdes que subsidiam a tomada de deciséo e a rotina politica permite que o decisor

encontre a solugdo para os problemas organizacionais ao seu modo.
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Além dos elementos ja descritos, Mintzberg et a (1976) destacaram diferentes motivos
de interrupcéo do processo de tomada de decisdo. Foram destacados pel os estudiosos 0s
trés principais que denominaram de interrupgdo interna, interrupcdo externa e novas
opcoes de interrupcdo. A interrupcdo interna ocorre na fase de identificagdo quando ha
discordancias quanto a necessidade da tomada de decisdo estratégica. A interrupcéo
externa se da na fase de selecéo onde forcgas externas impedem a tomada de uma deciséo
guando ja existe uma solucéo elaborada para o problema. Quanto as novas opcoes de
interrupcédo, elas geralmente ocorrem logo depois da fase de desenvolvimento ou entdo
na rotina de avaliacdo-escolha. Assim, restam duas opcles. o retorno para a rotina de
desenho para elaboragéo ou modificagdo da nova opgéo do curso de ag&o ou permanece

na avaliagao-escolha onde o curso de agdo € selecionado ou rejeitado imediatamente.

O modelo de decisdo heuristico proposto por Grandori (1984) é mencionado nesta
dissertacdo porgue inclui novos elementos (antes implicitos) ao modelo decisorio de
Simon (1979). Tais elementos sdo, por exemplo, o uso de analogias e metéforas para
lidar com a realidade organizacional e a modificagdo do problema a ser solucionado no
decorrer do tempo de acordo com os interesses individuais envolvidos no ato da escolha
organizacional. Em seu trabalho, Grandori (1984) reconstroi as peculiaridades de
diferentes modelos decisdrios em relagéo a duas dimensdes fundamentais: a incerteza e
o conflito de interesses.

Este novo modelo também se baseia em descobertas da ciéncia que melhor explicam a
solucdo de problemas mal-estruturados. Ao desenvolver seu trabalho, Grandori (1984)
define cinco modelos decisdrios: de otimizagdo, incremental, ao acaso, cibernético e
heuristico. Sera aqui descrito o modelo heuristico por se tratar da contribuicdo da autora
com base narevisdo da literatura de Popper (1959), Lakatos Musgrave (1970) e Lakatos
(1976) (apud Grandori, 1984).

O modelo de Grandori (1984) considera a teoria da satisfacéo (de Herbert Simon) como
um caso particular. No modelo heuristico sdo levados em conta: (i) a incerteza e a
substituicdo do problema; (ii) o interesse proprio e a tomada de decisdo; e (iii) os
multiplos atores e conflitos de interesse. Existem diversos tipos de heuristicas

reconhecidas na l6gica das descobertas cientificas de acordo com o curso da
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modificagdo do problema, ao longo do tempo, conforme os interesses individuais dos
atores envolvidos na decisdo ou de acordo com 0s objetivos organizacionais
(GRANDORI, 1984). Os problemas podem ser mal-estruturados ou ndo-estruturados e
isto cria espaco para 0s processos cognitivos. Ao se transferir as heuristicas da pesquisa
cientifica para o processo decisorio, ha mudancas induzidas no processo cognitivo pela

presenca de julgamentos sobre 0 que é ou ndo desgjdvel como resultado.

A principa conjectura do processo de tomada de decisdo, neste contexto, € a relagdo
entre 0 que € desgjavel e 0 que é possivel. Nao apenas os problemas podem ser
desenvolvidos, mas também as situacdes decisorias. Atores que inicialmente ndo faziam
parte de um contexto decisorio podem, em outro momento, em virtude do efeito das
conseqUéncias de uma decisBo em seus interesses, estar envolvidos no processo
decisdrio. A capacidade humana de raciocinio por heuristicas pode criar conflitos e
também incertezas, que geram novos problemas e objetivos organizacionais. Ao adotar
uma estratégia de decisdo heuristica, os decisores tém de lidar com a incerteza e o
conflito de interesses pela expansdo e substituicdo/mudanca dos problemas
(GRANDORI, 1984).

Ao levar em conta a teoria de satisfacdo de Simon (1979) como um caso particular de
tomada de decisdo heuristica, cinco modelos decisorios sdo considerados por Grandori
(1984): a estratégia de otimizagdo estabelece que os decisores comparem todas as
dternativas relevantes e considerem todos os atributos importantes para a deciséo; a
estratégia incremental requer que os tomadores de decisdo definam um atributo de
comparacao entre um curso de acdo alternativo e um pré-existente; a estratégia ao acaso
€ sempre provavel; a estratégia cibernética requer que sejam estabel ecidas rel agdes entre
as agdes e os resultados, e a estratégia heuristica (ou de satisfagdo) implica que o

decisor estabeleca niveis de satisfacdo dentre as aternativas existentes.

Do ponto de vista prescritivo, o tomador de decisdes do modelo heuristico pode
classificar o estado de incerteza e conflito de interesses que caracteriza o contexto
decisorio, pode eliminar as estratégias que ndo sao provaveis neste contexto e selecionar
uma estratégia plausivel. Do ponto de vista da pesquisa empirica, as regras da decisdo
podem ser mudadas com 0 aumento da experiéncia sobre uma determinada area de

decisdo, ou sgja, a incerteza varia, de acordo com os diferentes graus de experiéncia do
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decisor. De outra forma, com a incerteza constante, podem ser avaliados os efeitos dos
conflitos na esfera organizaciona (GRANDORI, 1984). Grandori (1984) acredita que é
possivel demonstrar os efeitos da variacéo da incerteza e dos conflitos no ambiente de
decisdo organizacional. E vai mais aém: enxerga 0 processo de escolha ndo apenas
como um conceito dicotdmico onde se alternam a racionalidade e a irracionalidade, mas
como um conceito capaz de agregar um pluralismo de estratégias racionais incluindo as

de decisdo heuristica.

O modelo de decisdo de Charles Schwenk (1988) aqui descrito explicita um novo
conceito no ambito das decisdes organizacionais. esquema ou moldura cognitiva (ver
secdo 2.2.4). Este autor recomenda gque as estruturas cognitivas sejam pesguisadas para
ampliar o entendimento das agfes dos individuos na organizacéo ao realizarem uma
escolha. Foi proposto por ele um modelo de processo decisorio com a integracdo de dois
conceitos basicos. 0 desenvolvimento de esquema e as aplicacbes do esquema no
diagnostico de problemas organizacionais especificos. A relacdo destes conceitos
basicos com quatro tipos de cognicdes estratégicas - heuristicas e enviesamentos;
molduras cognitivas; pressypostos estratégicos; analogias e metéforas — estabelecem as

bases para 0 modelo idealizado por Schwenk.

O modeo de Schwenk indica que duas so as formas de solucionar problemas
estratégicos de uma organizacdo. Em uma primeira situacdo, na tentativa de
compreender aguns problemas estratégicos, as informagdes sdo analisadas
cuidadosamente e um novo esguema € desenvolvido pelo decisor. Em paralelo a teoria
de Simon (1972), quando é premente a criacdo de um esguema, as decisdes sd0 nao-
programadas, conhecidas ou inéditas (FREITAS E KLADIS, 1995), e dependem do
processo psicologico do tomador de decisdes. Em um segundo momento, para outros
tipos de problemas, o entendimento é factivel com aplicacdo de esquema previamente
desenvolvido. Esta etapa requer menos informacéo para o decisor € menos tempo na
fase de diagndstico do problema. Aqui as decisdes sdo programadas (SIMON, 1972).

As heuristicas e as preferéncias do decisor interferem em seu quadro de referéncia
mental, em sSeus pressupostos estratégicos, em Seus mapas  cognitivos.

Conseguentemente, 0s esguemas estratégicos do decisor sdo afetados por tais
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influéncias (SCHWENK, 1988). O processo cognitivo € um continuum e quanto maior
0 acumulo de experiéncias e de aprendizado do tomador de decisdo, mais informagdes
podem estar contidas nos esgquemas. Segundo Schwenk (1988), as analogias e metaforas

s80 processos basicos de transferéncia do esquema de um dominio para outro.

Schwenk lembra ainda que, ha muitos, aspectos a serem investigados em relacdo a
perspectiva cognitivista, especiamente, sobre os efeitos dos diferentes vieses nos
pressupostos estratégicos e nos mapas cognitivos dos tomadores de decisdo. Para tanto,
este autor elaborou sete hipdteses que servem como sugestdes para investigactes
futuras. As cinco primeiras hipoteses referem-se a criagcdo dos esquemas e as demais, a

aplicacdo do esguema para problemas especificos. Para Schwenk (1988):

(1) Os decisores ficam sujeitos a ilusdo de controle quando sobrestimam suas a¢fes no
processo de construgcdo de seus mapas cognitivos. Quando os decisores valorizam
demais suas agdes e acham que tém o controle da situacdo, esta postura interfere na
guantidade de variaveis que eles acham relevante para a tomada de deciséo e este fato
influencia ou mesmo determina suas agoes.

(2) As heurigticas e os enviesamentos reduzirdo o nimero de variaveis consideradas
nos mapas cognitivos dos decisores. Como as heuristicas e 0s vieses sd0 Uteis na
simplificacdo da redlidade, dos problemas, é possivel que sgam consideradas menos
variavel's nos mapas cognitivos relacionados aos problemas organizacionais.

(3) As heuristicas e os enviesamentos levardo a menos pressupostos estratégicos
conflituosos nos mapas cognitivos dos decisores. Os pressupostos conflitantes s80 mais
provaveis quando os decisores lidam com problemas complexos, pois, na tentativa de
smplificar seus mapas cognitivos, sdo influenciados por heuristicas e vieses e
abandonam pressupostos plausiveis.

(4) Decisores com grande numero de experiéncias decisorias bem-sucedidas
sobrestimarédo suas proéprias acfes em seus mapas cognitivos. Langer (1983 apud
SCHWENK, 1988) afirma que o acUmulo de sucessos recentes nos negocios pode
aumentar ailusdo de controle e levar os decisores a sobrestimar suas agoes ao relembrar
das experiéncias bem-sucedidas.

(5) Diferencas nas experiéncias pessoais e profissionais dos decisores afetardo as

escolhas das analogias na construcdo dos mapas cognitivos. Com experiéncias t&o
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diversificadas, os individuos se baseardo em diferentes tipos de anaogias para
construcao de seus mapas cognitivos.

(6) Os decisores com maior namero de experiéncias decisorias bem-sucedidas definirdo
novas estratégias utilizando analogias com situacdes nas quais detinham maior
controle. Conforma comentado na hipétese quatro, a recordacdo de sucessos recentes
nos negocios pode aumentar a ilusdo de controle do decisor.

(7) Diferentes experiéncias pessoais e profissionais interferem nas preferéncias dos
decisores na selecdo de analogias que definirdo os novos problemas estratégicos.
Decisores com diferentes backgrounds prestam atencdo a diferentes aspectos dos
problemas quando precisam defini-los. E provavel que sejam selecionadas pelos
decisores variavei s diferentes também quando optarem pelo quadro de referéncia mental

para andlise dos problemas estratégicos.

Schwenk (1988) conclui que as pesquisas na area cognitivista contribuem para entender
como os decisores, com sua capacidade cognitiva limitada, sdo capazes de compreender
e solucionar complexos problemas organizacionais. Este autor acrescenta que uma
maior compreensdo das estruturas cognitivas fornecera embasamento para melhores
recomendacdes que otimizem o processo decisorio estratégico. Os apoios a decisdo
podem vir em decorréncia da representacdo mais consistente de como os individuos
representam os problemas estratégicos e também da identificagdo dos vieses mais
relevantes na tomada de decisdo, a fim de minimiza-los. Outra finalidade do apoio a
decisdo é analisar cuidadosamente as analogias utilizadas pelos decisores ra definicdo
de novos problemas (SCHWENK, 1988).

Vale ressaltar que todos os modelos decisdrios aqui descritos guardam semelhangas ou
inspiram-se ou tencionam complementar as analises do processo decisorio sob a Gtica
de Simon. Menos pela simplificacdo e pelo fécil entendimento e mais pela sua
contribuicdo original, Simon (1979) é considerado uma referéncia em estudos sobre os
processos decisorios pela atualidade de seu modelo. Nesta dissertagdo, o modelo
decisorio considerado € o de Simon (1979) porque nele € possivel perceber,
explicitamente, a flexibilidade do processo de construcéo e da solugdo do problema,
através do cardter recursivo feedback. Decisores com valores, atitudes individuais e
diferentes experiéncias administrativas tém que lidar com critérios racionais visando ao

cumprimento dos objetivos da organizacdo, mas como a realidade ndo é completamente



37

explicada por métodos objetivos, a subjetividade pode garantir o sucesso de uma
decisdo — sob o risco de erros vieses e tendéncias - ainda que ndo se tenha uma visdo do
processo decisorio claramente estruturada. Motta (2007, p.64) defende que “o juizo
intuitivo do dirigente, [...] pode levar a melhores decisdes do que a énfase nas técnicas

racionais de otimizac&o”.

2.2 0 MODELO DE TOMADA DE DECISAO

A referente secdo intenta situar a percepcdo e a intuicdo dos individuos tomadores de
decisdo no decorrer do processo de escolha; adicionalmente, so caracterizados o estilo
decisbrio bem como os construtos de experiéncia decisoria e esquema cognitivo a partir

darevisdo de literatura.

2.2.1 A Percepcao e a Intuicéo do Decisor

O comportamento individual € baseado menos na realidade em s que na percepcdo que
se tem da redlidade. Assim, ao admitir que no mundo organizacional existe
subjetividade, os fenbmenos de percepcdo devem ser entendidos porque a percepcéo do
decisor reflete na forma como este toma suas decisbes e faz suas escolhas
(CARVALHO e TAVARES, 2005). A percepcdo € um processo que se desenvolve com
o tempo e tem relagdo com o quadro de referéncia mental do decisor (valores, crengas,
objetivos, preconceitos, hipoteses), com suas relacdes sociais e com sua interacdo com
diferentes grupos da organizacdo (EDEN et al, 1983 apud ENSSLIN et a, 1997). Para
Robbins,

A percepcdo pode ser definida como o processo pelo qual os individuos
organizam e interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade de dar
sentido a0 seu ambiente. Entretanto o que uma pessoa percebe pode ser
substancialmente diferente da realidade objetiva. (2005, p.104)
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No contexto de racionalidade limitada, os individuos tomadores de decisdo em ambiente
complexo e dindmico recorrem a estratégias simplificadoras denominadas heuristicas,
gue sdo artificios criados para facilitar o entendimento de uma realidade cadtica, por
exemplo. Bazerman (2004) as define como regras-padréo que implicitamente orientam
0 julgamento dos individuos e auxiliam alidar com o ambiente complexo que envolve o
processo decisorio organizacional. Para Bastos (2004), tais estratégias simplificadoras
s80 inconscientes muitas das vezes e auxiliam os individuos nos julgamentos e tomada

de deciso.

No tocante a perspectiva cognitivista na tomada de decisdo, Schwenk (1988) sugere que
alguns topicos especificos contribuem para 0 maior entendimento das agbes dos
decisores na busca de solucéo para problemas organizacionais complexos, a saber:

heuristicas e enviesamentos; molduras cognitivas; pressupostos estratégicos; e anaogias
e metaforas. A complexidade dos problemas organizacionais se depara com a
capacidade restringida (modelo de racionalidade limitada de Simon) dos decisores que,
em busca de alternativas, adotam modelos mentais simplificados. Para Schwenk (1988),
0s decisores ao lidar com a realidade, tentando entender os problemas complexos,

arriscamse a incluir vieses em seus pressupostos estratégicos. Estes, por sua vez,

subsidiam os esgquemas que os individuos utilizam na tomada de decisdo. Ao lidar com
diferentes problemas, as analogias e as metaforas sdo ferramentas de apoio porque
recorrem a situagdes ja vivenciadas na busca de solugdes para problemas do presente.

Caso tais apoios ndo sejam suficientes, um novo diagnéstico da situacdo-problema leva
a0 uso de heuristicas e enviesamentos para a criagdo de novos pressupostos estratégicos
(SCHWENK, 1988).

As decisbes estratégicas sao frequentemente influenciadas por julgamentos sobre a
probabilidade de ocorréncia de determinados eventos. Schwenk (1986) demonstra que
alguns enviesamentos interagem e reforcam outros na tomada de decisdo. A
disponibilidade, por exemplo, pode favorecer a ilusdo de controle em executivos com
muitas experiéncias bem-sucedidas. Complementarmente, sdo relacionadas as principais
tendéncias na tomada de decisdo que inclui doze diferentes tipos de heuristicas
conforme sugestéo de Makridakis (1999 apud MINTZBERG et al, 2000).
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a) Busca de evidéncias de suporte: disposicao para colher fatos que conduzem a certas
conclusdes e desprezar outros fatos que as ameacam;

b) Inconsisténcia: incapacidade para aplicar 0s mesmos critérios de decisdo em
situacOes semel hantes,

¢) Conservadorismo: incapacidade para mudar (ou mudar lentamente) a opinido a luz de
novas informagdes/evidéncias,

d) Recenticidade: os eventos mais recentes dominam 0s menos recentes, que recebem

menos importancia ou séo ignorados;

€) Disponibilidade: basear-se em eventos especificos facilmente lembrados, excluindo-

se outras informacdes pertinentes,

f) Ancoragem: as previsdes sdo indevidamente influenciadas por informagdes iniciais
gue recebem mais peso No processo de previsao;

g) Correlacles ilusorias: a crenca de que os padrfes sdo evidentes e/ou duas variaveis
estdo relacionadas por causalidade quando néo estéo;

h) Percepcéo seletiva: as pessoas tendem a ver problemas em termos de sua experiéncia
anterior;

i) Efeitos de regressdo: aumentos persistentes [em algum fenbmeno] podem-se dever a
razdes aeatorias, as quais, caso sgjam verdadeiras, iriam elevar a probabilidade de um

decréscimo subsequente. Por outro lado, decréscimos persistentes podem elevar as

probabilidades de aumentos subsequentes;

J) Atribuicdo de sucesso e fracasso: 0 sucesso € atribuido as aptidoes da pessoa e o

fracasso a ma sorte ou ao erro de outra. Isto inibe o aprendizado, pois ndo permite o
reconhecimento dos proprios erros;

k) Otimismo injustificado: as preferéncias das pessoas por futuros resultados afetam

suas previsdes a respeito dos mesmos

I) Subestimar a incerteza: otimismo em excesso, correlacdo ilusoria e a necessidade de

reduzir a ansiedade resultam em subestimar a incerteza futura.

A adocdo de heuristicas pode conduzir a vieses nas decisdes (SCHWENK, 1986, 1988).
Kurt Lewin (1947 apud BAZERMAN, 2004) confirma que o processo de mudanca
exige que o individuo se conscientize das imperfei¢oes, dos erros e adote nova postura.
Para tanto € necessario inicialmente conseguir que o decisor ‘descongele’ processos de
tomada de deciso existentes; forneca todo contelldo necessé&rio para a mudanga; e crie

condigbes para ‘recongelar’ novos processos, para que a mudanca faca parte do
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repertério-padréo do executivo. O processo de mudanca na légica do pensamento do
decisor requer a superacdo de habitos que automatizam a tomada de decisdo. Deste
modo, um grande desafio em relacdo a aceitacéo das heuristicas como verdades € a
mudanca de habito do individuo. O comportamento habitual do decisor de confiar nas
heuristicas ‘consolidadas’ podem restringir o alcance de algumas decisdes e gerar
impacto para o desempenho organizacional. Fleury e Fleury concluem que:
O processo de aprendizagem em uma organizagdo envolve nédo sb a elaboragéo
de novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender o que esta
ocorrendo no ambiente externo e interno a organizagdo, como também a
definico de novos comportamentos que comprovam a efetividade do
aprendizado. As organizagbes podem réo ter cérebros, mas tém sistemas
cognitivos e memérias e desenvolvem rotinas, procedimentos padronizados
para lidar com problemas internos e externos. Essas rotinas vado sendo

incorporadas, de forma explicita ou inconsciente, na memaria organizacional
(2001, p.28).

A incorporacdo de rotinas € uma realidade das organizacGes, mas a resisténcia do
decisor em mudar comportamentos ‘ consolidados que muitas vezes séo defasados pode
prejudicar a organizagéo. Motta (2007) sugere que a educacdo seja um meio de adquirir
novos valores, de acumular novas experiéncias e aumentar o grau de compreensao sobre
S préprio e sobre a realidade. Acrescenta ainda que o processo educacional pode ser
assistematico, quando ocorre em todos 0os momentos da vida de um individuo, em
conversas, leituras, atividades culturais e de lazer; mas também pode ser um processo

sistemético, organizado para um fim especifico.

Supbe-se que quanto mais ampla a gama de conhecimentos, a experiéncia decisoria
(detalhada no item 2.2.3) e a percepcdo da realidade do decisor melhor € a forma como
0 este lida com as incertezas, as decisdes ndo-programadas, os imprevistos. Segundo
Motta (2007), na teoria contemporénea da decisdo gerencial, o uso dos instintos e
percepcdes individuais € apreciado, mas apesar disso encontra também resisténcia em
ser admitido por nem sempre seguir a légica dos fatos. Duas instdncias mentais
orientam o individuo na tomada de deciséo: a razdo e a intuicdo. Motta (2007) ressata
gue a literatura contemporanea sobre processo decisério tem incluido valores como o
SeNso comum e 0 Uso ativo dos instintos e percepgdes individuais: trata-se da decisdo
intuitiva. Quanto a relacéo entre razéo e intuicdo, Karl Jung entende que intuicdo néo é

algo contrario a razéo, mas ago que se situa fora dos dominios da razéo. Senge (2008)
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entende que a intuicdo foge ao raciocinio linear, mas acredita que é possivel integrar

raz&o e intuicdo por meio do exercicio do raciocinio sistémico.

Os efeitos de heuristicas e vieses utilizados pelos decisores tém relacdo com suas
suposicoes sobre os problemas organizacionais. Mason e Mitroff (1981 apud
SCHWENK, 1988) acreditam que 0s pressupostos dos decisores sd0 0s elementos
basicos que compdem seus quadros de referéncia mental. Estes pressupostos sdo
relevantes porque o ambiente de tomada de decisdo geralmente guarda incertezas.
Assim, 0s pressupostos sdo a base da acéo e é importante que sejam consistentes com as
informagdes disponiveis aos decisores. Considerando que 0s pressupostos estratégicos
formam a base das molduras dos executivos, Shrivastava e Shrivastava & Mitroff (1983
e 1983 apud SCHWENK, 1988) afirmam que a anadise de tais molduras € util para
entender como se da o processo de formulagdo de problemas estratégicos. Em outras
palavras, o conhecimento dos esquemas cognitivos dos individuos envolvidos na
tomada de decisdo organizacional parecem ser tdo relevantes quanto a gama de
informagOes baseadas na razéo, conscientes para o decisor.

Conforme Isenberg (1984), os decisores tendem a confiar em processos do pensamento
tanto quanto no uso da intuicdo, gerenciando problemas, lidando com a ambiglidade, a
inconsisténcia, a inovagdo, as ‘surpresas e integrando a agdo com O processo de
pensamento. Em outras palavras, os executivos frequentemente combinam o feeling
com a andlise sistemética de dados quantificaveis. Muitos pesquisadores da arte da
geréncia reconhecem que na prética de suas funcgbes os decisores confiam bastante na
intuicdo. Em geral, as pessoas tém uma compreensdo limitada do que sgja a intuicao.
Alguns entendem como 0 oposto de racionalidade, outros com um capricho e outros
como sendo uma propriedade exclusiva de um lado do cérebro (ISENBERG, 1984).

Para Simon (1987 apud MINTZBERG et a, 2000, p.125) “Intuicéo e julgamento [...]
sdo simplesmente andlises congeladas em habitos e na capacidade para resposta rapida
através do reconhecimento”. Reiterando esta definicdo, Motta (2007, p.50) afirma que
“A intuicdo é vista como um impulso para a acéo em que ndo se faz uso do raciocinio
logico”, pois esta reflete “conhecimentos e experiéncias acumulados pelo individuo,
mas que, talvez, ainda ndo sejam parte do proprio consciente”. Este autor acredita que o

processo intuitivo, a0 considerar maior nimero de variaveis (fatores emocionais e
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politicos de oportunidade e andlise de sensibilidade) do que a visdo racional-analitica da
decisdo, pode favorecer a escolha das melhores solugbes aos problemas organizacionais.
Ainda que admita que as técnicas racionais de otimizacdo sdo mais eficientes ao prever

€rros e riscos na tomada de decisdo.

Mesqguita Filho (1996) afirma que a ndo racionalidade atribuida a intuicéo retrata o seu
cardter essencia, mas ndo engloba, propriamente, todo 0 processo intuitivo. A ndo
racionalidade se refere ao insight ou estalo ou, ainda, & percepcdo de alguma coisa
estranha, ndo notada nas outras vezes em que se observou 0 mesmo objeto ou
fendbmeno. E esta percepcdo, ao ser trabalhada racionalmente, podera vir a constituir
uma conjectura ou hipétese. No entanto, mesmo antes de formulada uma conjectura ou
hipotese, ja se pode associa- la ao conceito de verdade provisoria (MESQUITA FILHO,
1996). Os tedricos da Escola Empreendedora de Mintzberg et al (2000) entendem
intuicdo como um recurso intangivel a disposicdo do empreendedor no processo de
concepcdo da visdo de futuro que orienta a atuacéo da firma. Intuicdo é um fendmeno
multidimensional, fortalecido pela experiéncia do empreendedor, normalmente
entendido como uma habilidade impar do lider. Para Isenberg (1984), a intuicdo € uma
performance automatica de aprendizado das seqiiéncias de comportamento. A intuicdo
nao € o oposto da racionalidade, nem um processo de suposicao feito ao acaso. Néo é

arbitréria ou irracional, mas baseada em anos de experiéncia (ISENBERG, 1984).

Uma das implicagdes da natureza intuitiva da acdo do executivo € que o pensamento é
inseparavel da acdo. Os executivos frequentemente reconhecem o que € certo antes de
analisarem e explicarem ago, eles frequentemente agem primeiro e pensam depois. O
pensamento € ligado inextrincavelmente a acdo, o que Isenberg (1984) chama de ciclos
de pensamento/acdo, nos quais o0s decisores desenvolvem pensamentos a respeito de
suas organizagdes ndo por meio de analises das situagdes problemaéticas, mas por pensar

e agir em concordancia.

Os decisores utilizam a intuicdo durante todas as fases de resolucéo dos problemas. ao
perceber o problema, ao definir o problema, ao gerar e encontrar uma solucéo para o
problema e ao implementar a solucéo. De fato, executivos frequentemente ignoram o
significado da progresséo linear do modelo racional de tomada de decisdo e passam

oportunamente de fase a fase, admitindo uma preocupacdo em afetar a definicdo do



43

problema e talvez equilibrar o limite das disténcias das solugdes geradas. Em um
ambiente de riscos e incertezas, muitos decisores persistem na andlise das etapas de um
problema e seu curso de acdo para aprender mais, desenvolver mais completamente o
entendimento sobre um evento especifico. A andlise ndo é um processo passivo, mas

dindmico e com uma série de atividades interativas e de reflexdo (ISENBERG, 1984).

Os individuos mais experientes usam a intuicdo em cinco situagtes distintas, de acordo
com |senberg (1984). Primeiro, eles percebem intuitivamente que um problema existe.
Segundo, o0s executivos confiam na intuicdo na busca de um maior aprendizado sobre
comportamentos padrdes. Terceiro, uma das fungdes da intuicdo € sintetizar
isoladamente dados e experiéncias em uma cena unica e que, frequentemente, é uma
experiéncia de ‘descoberta. E uma perspectiva de pensamento ndo-légica e ndo-
consciente para 0 decisor. Quarto, alguns decisores usam a intuicdo como uma
checagem dos resultados de uma andlise mais racional. Muitos executivos tém
familiaridade com os modelos e ferramentas de andlise forma e alguns deles
desconfiam das solugdes que tais métodos sugerem e vao de encontro ao que seria o
‘correto’ curso de acdo. Quinto, os decisores usam aintuicao para se desviar de andlises
rebuscadas e em profundidade e partir rapidamente para uma solugdo plausivel. Desta
maneira, a intuicdo € quase um processo cognitivo instantdneo no qual o executivo
reconhece modelos familiares (ISENBERG, 1984).

Para favorecer a compreensdo das situagfes nas quais 0S executivos recorrem mais
frequentemente a intuicdo, Agor (1989 apud ROBBINS, 2005), identifica oito

condi¢des no contexto decisorio:

(1) quando existe um alto nivel de incerteza;

(2) quando héa poucos precedentes em que se basear;

(3) quando as variaveis sGo menos previsiveis cientificamente;

(4) quando os ‘ fatos' sdo limitados,

(5) quando os fatos ndo indicam claramente 0 caminho a seguir;

(6) quando os dados analiticos ndo sdo muito Uteis;

(7) quando existem varias aternativas plausive's, todas com boa justificativa;

(8) quando ha limitagdo de tempo e existe uma pressdo para que se chegue rapidamente

a decisdo certa.



E factivel que solugBes sejam encontradas com o apoio da dimensio raciona-analitica
do individuo, mas quando se depara com algumas das situacfes-problema descritas
acima, o instinto do decisor age de acordo com sua visdo da redidade e seus
conhecimentos inconscientes da realidade na qual esté inserido. Pode ser, a depender da
situacdo, que sejam conciliadas a racionalidade e a intuicdo, “a partir de informagoes,
selecdo de imagens, perspectivas e previsdes existentes no contexto organizacional e
fora dele’ (MOTTA, 2007, p.64). “Gerentes pensam de forma tanto intuitiva quanto
racional dentro de uma faixa de agéo sobre o tempo, por meio de uma sutil mudanca de
atencdo controlada [decisdes ndo-programadas] e automatica [decisdes programadas]
para experienciar acéo e resultados’ (JANISSEK -DE-SOUZA, 2007, p.51).

Apds uma breve distingdo entre a percepgdo e aintuicdo individual, e possivels relactes
entre elas, sdo descritas e comparadas algumas classificaces sobre os estilos decisorios

gue predominam nos individuos, a partir de diferentes critérios de analise.

2.2.2 Estilos Decisorios

A abordagem humanistica iniciou-se na década de 1930, nos Estados Unidos, com o
desenvolvimento da Psicologia do Trabalho e da Psicologia Industrial, especiamente.
Seu impacto na teoria administrativa foi mudar a énfase dos estudos para as pessoas na
organizagao ao invés das tarefas e da estrutura organizacional. As pesguisas sobre 0s
estilos decisorios surgiram em decorréncia desta mudanca. Driver et a comentam sobre
estilo decisorio:
Existem muitas maneiras pelas quais as decisdes das pessoas diferem.
Algumas gostam de arriscar; outras tomam longos atalhos para evitar o risco.
Algumas tomam decisdes sozinhas, enquanto outras parecem querer tomar
decisbes somente em grupo. Algumas pessoas se baseiam fortemente na
intuicdo; outras procedem somente com base em uma andlise detalhada.
Algumas sdo rapidas, outras sdo lentas. Algumas pessoas parecem estar certas

sobre quase tudo, outras véem o mundo em sombras de possibilidade ao invés
de em fatos concretos. (1990, p.5 apud MACADAR, 1998)

Rowe e Boulgarides (1992 apud ROBBINS, 2005) em seus estudos, identificaram

guatro abordagens de estilos decisorios individuais. A base de diferenciacéo entre os
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estilos pairam em duas dimensdes. a maneira de pensar e a tolerancia a ambiguidade.
Em relagdo ao modo de pensar, os individuos podem ser considerados mais racionais ou
mais intuitivos. Quanto a tolerancia a ambiguidade, esta pode ser alta ou baixa. Os
estilos deci sorios baselam-se ha combinac&o destes dois critérios e podem ser: analitico,

diretivo, conceitua e comportamental, conforme a Figura 10:

Alta Analitico Conceitual

Toleranciaa
ambiguidade

Diretivo Comportamental
Baixa
Racional »|ntuitivo
Maneira de pensar

Figura 10 — Quatro Diferentes Estilos Decisorios
Fonte: Robbins, 2005

O tipo anditico tem maior tolerdncia & ambiguidade. E um tomador de decisdes
cuidadoso e com capacidade de adaptacéo a novas situagdes. Os executivos com estilo
decisorio diretivo preferem a racionalidade e evitam a ambiguidade. S8o eficientes,
|6gicos e tomam decisdes rapidamente e com enfogque para o curto prazo. Individuos
com edtilo conceitual tém visdo ampla dos acontecimentos e consideram muitas
alternativas para a tomada de decisdo. Focam o longo prazo e sdo criativos na resolucdo
de problemas. Por fim, os decisores com estilo comportamental preocupam-se com as
pessoas e com 0 desenvolvimento de sua equipe. S8o focados no curto prazo, evitam
conflitos e buscam aceitacdo (ROBBINS, 2005).

O estilo de um decisor est4 relacionado com a forma como este lida com os problemas
organizacionais. Para Driver et a (1990 apud MACADAR, 1998) duas caracteristicas
diferenciam os egtilos decisorios: 0 uso da informacdo e o foco. Em relacdo a
guantidade real de informagdes usadas para subsidiar a deciséo, os decisores podem ser
maximizadores, sdo mais analiticos, fazendo uso do méximo de informacfes possivel e
tém disposicdo para gastar tempo e dinheiro por uma boa solucéo. J& os satisfacientes,
‘“filtram’ as informagdes mais relevantes segundo sua percepcdo para chegar a uma ou

duas solucbes possiveis com objetividade. Sobre o foco, a diferenca esta na quantidade
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de alternativas possiveis para solucionar um problema organizacional. O decisor com
unifoco considera as informagdes disponivels e plangja apenas um curso de agdo como
solugdo para uma situacéo-problema. O individuo com multifoco, em oposicdo ao
unifoco, considera diferentes alternativas como solugcdo. O modo como os dirigentes
utilizam o uso da informac&o e a criaco de alternativas define seus estilos decisorios,

conforme demonstrado na Figura 11:

Uso da Informacdo

Satisfaciente M aximizador
88,
8% Unifoco Decisivo Hierarquico
bl
&5 Sistémico
O I |Multifoco Flexivel I ntegrativo

Figura 11 — Cinco Diferentes Estilos Decisorios
Fonte: Driver et a (1990 apud MACADAR, 1998)

Baseado nos mesmos critérios citados por Driver et al, Noordehaven (1994) menciona
quatros estilos decisorios: decisivo, flexivel, hierarquico, integrativo. No entanto, Driver
et al (1990 apud MACADAR, 1998) acrescentam ao modelo um estilo decisorio mais
complexo, o sistémico. A seguir uma sintese a respeito de cada estilo:

O Estilo Decisivo - € o individuo que utiliza pouca informacdo para decidir. Entre as
caracteristicas desse decisor estdo: a conversa e acdo diretas, pouco planejamento,
pouco respeito & hierarquia, reunifes curtas com agendas claras e com tomadas de
decisdo a cada reunido. Esse decisor prefere organizagbes onde as tarefas séo bem
definidas e trabalha um problema de cada vez. Apresenta um estilo autocratico, ao
centralizar todas as decisdes, e delegativo, quando distribui a execugdo das atividades
gue subsidiam a sua decisdo a outrem, procurando resultados sem interferir na tarefa

delegada. E orientado para resultado.

O Estilo Flexivel - o decisor flexivel utiliza pouca informac&o para decidir, mas procura

analishkla sob diferentes aspectos, optando pela mais apropriada. Esse individuo
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geralmente € adaptativo, flexivel e criativo, preferindo a intuicdo ao planegamento.
Trabalha com vérios objetivos que geralmente refletem o pensamento da maioria,
preferindo mais a aceitacdo que aresisténcia. Prefere organizactes pouco estruturadas e

regradas. Decide com base nas discussdes do grupo no qual atua.

O Edtilo Hierarquico - o decisor hierérquico plangja a longo prazo, fazendo analises
complexas dos dados. Faz méximo uso de informagdes para alcancar a Unica melhor
solugdio. E detalhista, tentando fazer antecipacbes, e controlador, centralizador,
preocupado com os meétodos utilizados e os resultados esperados. Prejudica sua
comunicacdo pela complexidade e detalhamento das idéias. Tem como idea a

burocracia, podendo inibir a criatividade.

O Estilo Integrativo - o0 decisor integrativo usa muita informacéo e gera 0 maior nimero
de dternativas possiveis para uma decisdo. Produz simultaneamente vérias
interpretacdes sobre as situacoes e valoriza a exploracéo e a criatividade. Suas decisoes
gerdmente estdo abertas a modificagbes e demoram a ser tomadas. O decisor
integrativo tenta compatibilizar interesses das pessoas e da organizacdo. Prefere
organizacBes menos rigidas. Os relatorios e projetos sdo longos e elaborados,

envolvendo bastante discussdo. Admite “feeling”, fatos e opiniées como informacao.

O Estilo Sistémico - o decisor sstémico é o mais complexo e dificil de ser
compreendido. Combina qualidades do integrativo e do hierdrquico. E um maximizador
e multifoco ou unifoco. Nao delega, exercendo influéncia e cortrolando informacdes.
Enfatiza as prioridades e estratégias detalhadas para tratar problemas. Plangja para curto
prazo com objetivos concretos e mensuraveis, sendo que o conjunto € dirigido para
objetivos maiores e a longo prazo. Valoriza a informagdo, estimulando sua coleta
regular e cuidadosa. Estimula as pessoas a trazerem informagdes informais. Utiliza-se

de todos os recursos para compreender a situacdo (diagramas, mapas, gréficos, etc.).

Driver et a (1990 apud MACADAR, 1998) consideram os estilos decisorios como um
continuum uma vez que delimitar precisamente as caracteristicas dos decisores pode ser
uma tarefa complexa. Predominantemente, o decisor possui um estilo, mas que pode
variar a depender da situacdo (MOTTA, 2007), do tipo de decisdo a ser tomada
(SIMON, 1972), dos interesses dos envolvidos (BARNARD, 1968), dentre outros
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fatores. O estilo decisorio pode ser inter-relacionado a diferentes variavels
organizacionais, como por exemplo: os niveis hierarquicos de decisdo, a cultura de um
pais, o tempo de experiéncia profissional, o género do decisor, conforme Driver et al
(1990 apud MACADAR, 1998).

Nesta dissertacéo, séo considerados os estilos decisorios de Driver et a pois sdo os mais
abrangentes quanto a variedade de estilos decisorios e também porque subsidiaram a
elaboracdo dos construtos tedricos e a criacdo dos questionarios adaptados para este
estudo. O préximo subitem dedica-se a descrever e caracterizar a experiéncia decisoria
do executivo de uma empresa do setor elétrico brasileiro, em consonancia com o que se
propde esta pesquisa.

2.2.3 A Experiéncia Decisdria

O processo cognitivo do individuo, seu backgroud tedrico e sua experiéncia profissional
sdo fatores relevantes na tomada de decisdo. Isto se da porque estas variaveis
influenciam a percepcdo do tomador de decisdo quando ele identifica um problema a ser
resolvido, ao pensar em métodos para solucionar tal problema e avaliar as aternativas
existentes em busca de uma solugdo. Na tentativa de compreender melhor as influéncias
da experiéncia decisoria na percepcdo dos individuos sobre a tomada de deciso, esta
secdo dedica a descricao da experiéncia decisoria e explicita, em seguida, 0s principais
elementos que dela fazem parte neste estudo.

A paavra experiéncia é diretamente relacionada com a vivéncia de diferentes situagdes.
Ter experiéncia é ter adquirido habilidades através da prética. A formagao, capacitacdo
ou qualificacdo dos individuos sdo, geramente, associadas ao “estoque de
conhecimentos da pessoa, os quais podem ser classificados ou certificados pelo sistema
educaciona” (FLEURY e FLEURY, 2001, p.19).

O processo de tomada de decisdo é complexo, esta presente em todos os aspectos da

vida do individuo: pessoal, social, profissional, cultural, dentre outros e pode ser
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influenciado pelas mais diversas variaveis, como a qualificacéo do tomador de decisdes.
A competéncia de um decisor, no entanto, ndo pode ser restrita a um know-how
especifico. Le Boterf (1994 apud FLEURY e FLEURY, 2001) considera trés eixos
formadores da competéncia: a pessoa (sua biografia e socializacdo), sua formacéo
educacional e sua experiéncia profissiona. E acrescenta que “a competéncia é o
conjunto de aprendizagens sociais comunicacionais nutridas a montante da
aprendizagem, formagdo e a jusante pelo sistema de avaliagdes’ (p.20). A competéncia
existe se forem simultaneos o saber agir responsavel e o reconhecimento desta agdo por
outrem, de modo que tal agdo agregue a organizacao e ao individuo, vaor econdmico e
valor social, respectivamente. A definicdo de competéncia por Le Boterf aproxima-se

do conceito de experiéncia decisoria considerada neste estudo, a saber:

Experiéncia decisoria € um conjunto de habilidades adquiridas através de
diferentes vivéncias e experiéncias do individuo, que dizem respeito a sua
idade, formacdo (nivel educacional, vivéncia em outros paises ou regides),
experiéncia profissional (tempo de servico, experiéncia gerencial, nivel
hier&rquico do decisor, tipo de decisdes tomadas (operacionais, téticas e
estratégicas), responsabilidades administrativas como: o ndmero de
funcionérios sob responsabilidade, participacdo em processo de selecdo de
pessoas). Essas vivéncias acima mencionadas, entre outras, forma a ‘ bagagem'’
de experiéncia decisoria do individuo, de forma a torna-lo um decisor mais ou
menos eficaz (MACADAR, 1998, p.47).

Esta definicéo de experiéncia decisoria foi adotada por Macadar (1998) e elaborada com
0 apoio do Grupo de Estudos em Sistemas de Informacéo e Apoio a Decisdo (GESID)
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. A presente dissertacéo se apropria de tal
conceito de experiéncia decisbria porgque este abrange os elementos de interesse na
pesguisa junto aos executivos, ainda que ndo sga uma definicdo completa. Macadar
(1998, p.47) afirma que, a respeito do significado de experiéncia decisoria, “este € um
conceito de dificil definicdo e mensuragdo”, mas que atende os objetivos de
investigacdo que constam no instrumento de pesquisa idealizado em conjunto com o
GESID. Este instrumento — o questiondrio — foi adaptado para nesta dissertacdo
investigar, inclusive, a influéncia da experiéncia decisoria do executivo na sua
percepcao sobre 0 processo decisorio em uma empresa do setor el étrico.

Experiéncia decisdria (MACADAR, 1998), vivéncia, expertise (PRIETULA e SIMON,
1989 apud MACADAR, 1998), competéncia (LE BOTERF, 1994 apud FLEURY e
FLEURY, 2001) e experiéncia administrativa (MOTTA, 2007) sdo termos que visam
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expressar o arcabouco de aprendizagens sucessivas no decorrer do tempo que podem ser

utilizadas ao olucionar problemas.

Os eementos que neste estudo gudardo a delinear a experiéncia decisoria dos
individuos sdo: idade, tempo de servico, experiéncia gerencial, nivel hierérquico em que
se estd, numero de funcionérios que possui sob responsabilidade, rivel educacional e,
acrescentados pela autora, a filosofia de gestéo e a capacidade preditiva do mercado de
energia elétrica. No Quadro 2, aém dos elementos da experiéncia decisoria, ha uma

breve descri¢do dos mesmos:

Elementos da Experiéncia

Decisoria D=l

|dade | dade do decisor
Tempo de trabalho (em anos) do decisor,
especificando o tempo de trabalho no setor elétrico
Experiénciagerencia Anos de atividade como executivo
Cargo na organizacdo: presidente, superintendente,
gerente, gestor, coordenador

Tempo de servico

Nivel hierarquico

Funcionarios sob Ndmero de funcionarios sob responsabilidade do
responsabilidade decisor
Nivel educacional Educacdo formal do dgusor: curso técnico,
graduacdo e pds-graduacéo
Filosofia de gest&o Misso da Ofga”'zaf;af; ;?C ?;!;90 pessoal segundo o

Capacidade preditiva do Variaveis mais relevantes a previsao de compra e
mercado de energia elétrica venda de energia elétrica

Quadro 2 — Elementos da Experiéncia Decisdria
Fonte: Adaptado de Macadar, 1998

() Idade: a idade do decisor ndo €, por s sO, um indicador de experiéncia decisional.
Segundo Taylor (1975 apud MACADAR, 1998), a maior idade dos decisores implica
em mais tempo buscardo um volume maior de informacfes e mais tempo também para

atomada de deci soes.

(if) Tempo de servico: quado maior o tempo de servigo, Cré-se na maior experiéncia
decisoria. Quao maior o tempo de servico na previsdo de mercado do setor elétrico,
supbe-se que maior diversidade de variaveis preditivas objetivas ou subjetivas poderdo
ser consideradas na tomada de decisdo. Segundo Motta (2007), o acumulo de
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conhecimentos em servico € relevante, mas ndo é suficiente, pois a habilidade de agir

deve ser também desenvolvida.

(iii) Experiéncia gerencia: “Quanto maior a atividade de tomada de decisdo em nivel
gerencial, maior a experiéncia em tomada de decisdo”, segundo Prietula e Simon (1989
apud MACADAR, 1998, p.48). Solino e El-Alouar (2001) observam que € nitido no
mundo organizacional contemporaneo o consenso de que as habilidades acumuladas dos
funcionérios, além dos ativos (bens fisicos), séo agregadores de valor ao negocio. O
gerenciamento dos conhecimentos, do capital intelectual que compbe o quadro
organizacional sdo fatores de sucesso. Janissek-de-Souza (2007) findliza tais
argumentos a0 Sintetizar que “quanto mais as pessoas se permitem experienciar
situacOes diversas, maior sera o repertorio esquematico a ser utilizado para enfrentar e

resolver problemas’ (p.52).

(iv) Nivel hierdrquico: a interacdo entre diferentes niveis hierarquicos pode trazer
ganhos ao processo decisorio. Motta (2007, p.28) ratifica esta idéia sugerindo que “a
experiéncia pode ser enriquecida [..], sobretudo, na aceitacdo de comertarios
avaliativos de superiores, colegas e subordinados’. Em Macadar (1998) é destacado o
fato de que quanto mais estratégicas as decisdes, maior deve ser a experiéncia decisoria

do individuo e, consequentemente, maior o nivel hierarquico assumido pelo decisor.

Glaser (1984 apud JANISSEK-DE-SOUZA, 2007) acrescenta que a estrutura de
conhecimento dos individuos define as caracteristicas dos especialistas. Para o autor, no
caso do especialista, “a base do conhecimento é mas extensiva e mais organizada tanto
verticalmente quanto hierarquicamente em relagdo aos ndo-especialistas’ (p.51). Muitos
conhecimentos, padroes de comportamento e caracteristicas marcantes de situactes

decisdrias existem para os individuos na forma de esquemas cognitivos.

(v) Funcionarios sob responsabilidade: “Quanto maior o nimero de funcionérios sob a
responsabilidade do decisor, maior € a responsabilidade do mesmo ao tomar suas
decisdes, pois estas afetam um maior nimero de pessoas’ (DRIVER et a, 1990 apud
MACADAR, 1998, p.49).
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(vi) Nivel educacional: espera-se que quanto mais qualificado (educacdo formal) for o
decisor, mais preparado tecnicamente para lidar com diferentes situacdes ele estd. Para
Fleury e Fleury (2001), a qualificacdo do individuo € um processo de aprendizado
mediado por emocdes que pode se manifestar, ou ndo, na mudanca do comportamento
do individuo. Barnard (1968) afirma que ir em busca de educacdo ou treinamento é
essencial para desenvolver as habilidades e aptiddes do individuo. Deixar de investir na
formacdo significa, para este autor, limitar a capacidade de escolhas do individuo.
Segundo Janissek-de-Souza (2007, p.47), 0 esguema cognitivo dos individuos é
construido e aprimorado “progressivamente ao longo de um continuum de

conhecimento desde o nivel de um réo-especialista até o de um especiaista’.

No ambiente organizacional, as discussdes sobre aprendizagem concentram-se mais na
perspectiva cognitivista que considera dados objetivos e também subjetivos como
influenciadores do processo de apreensdo da realidade, ainda que enfatize mais as
mudancas comportamentais observaveis. Le Boterf (1994 apud FLEURY e FLEURY,
2001, p.28) propde o Quadro 3 sobre o processo de desenvolvimento de competéncias,

como o nivel educacional e a experiéncia profissional:

Tipo Funcéo Como desenvolver

Educagdo formal e
continuada

Educacdo formal e
experiéncia profissional

Conhecimentotedrico | Entendimento, interpretagao

Conhecimento sobre

) Saber como proceder
procedimentos

Conhecimento empirico Saber como fazer Experiénciaprofissional

Experiénciasocid e

Conhecimento social

Saber como comportar

profissiona

Saber como lidar com a
informac&o, saber como

Educacdo formal e
continuada, e experiéncia

Conhecimento cognitivo

aprender socia e profissional

Quadro 3 — Processo de Desenvolvimento de Competéncias
Fonte: Le Boterf (1994 apud FLEURY e FLEURY, 2001).

O conhecimento cognitivo € o gque se menciona no presente estudo quando for citado o
nivel educacional do individuo. Isenberg (1986 apud JANISSEK-DE-SOUZA, 2007)
argumenta que o desenvolvimento do esquema € uma funcdo critica para a educacéo

gerencial e para o aperfeicoamento das habilidades dos decisores.
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(vii) Filosofia de gestdo: a filosofia dos executivos € representada pela filosofia/misséo
da organizacdo, ja que € dificil separar os aspectos individuais dos organizacionais. As
articulacdes esperadas neste estudo sdo entre a missdo da organizacdo e a percepcao
individual acerca da mesma sgja e também entre a missdo pessoal do decisor na
organizacdo da qual faz parte. A identificacdo entre o decisor e os valores
organizacionais pode contribuir para que os objetivos pessoais e da organizacdo segjam

convergentes. Para Solino e El-Alouar,

A maneira como o administrador vé o mundo afeta a sua visdo sobre a
empresa. Essa visdo consiste nos pressupostos fundamentais que definem o
estilo de gestdo. Ao desempenhar suas fungdes, 0 executivo interage
intimamente com a sua experiéncia de vida, suas habilidades, sua concepcdo
sobre diversos temas que o desafiam constantemente, e, principa mente, com
sua proépria cultura, na qual estéo insertos os valores, as crengas, a ética, a
responsabilidade social que irdo orientar todos 0s seus passos relativos as
atitudes a serem tomadas, as quais poderéo levar a organizagdo tanto ao
sucesso quanto ao fracasso, e comprometer a consecucdo das metas
organizacionais (2001, p.19).

A filosofia administrativa pode ser a causa definidora do estilo decisorio porque assume
gue o comportamento administrativo € guiado pela percepcdo filosofica do individuo
sobre 0 seu trabalho (KWASNICKA, 1999 apud SOLINO e EL-ALOUAR, 2001). E
uma condicdo, um sentido norteador da postura profissonal no ambiente
organizacional. Vae acrescentar que segundo Drucker (1999 apud SOLINO e EL-
ALOUAR, 2001), as organizacdes precisam ter valores proprios e as pessoas também.
Os valores ndo necessariamente tém que ser 0s mesmos, mas alinhados, convergentes,
compativeis. A co-existéncia pacifica e produtiva do sistema de valores gerencia e

organizacional ndo compromete os resultados pessoais e da organizacao.

Os sucessos e insucessos de uma organizacdo interferem no comportamento dos
decisores e podem ter repercussdo futura nas tomadas de decisdo. Além dos aspectos
culturais e historicos, as \variaveis ambientais e situacionais aumentam a complexidade
da tomada de deciséo porque diferentes fatores devem ser considerados e ponderados
em um curto intervalo de tempo. Simon acrescenta que no ambiente psicolégico da

“w A

decisdo o elemento da identificagdo € fundamental, pois “€é o processo pelo qual o
individuo adota os objetivos da organizacdo (objetivos de prestacdo de servico ou de

preservacdo) como se fossem seus proprios objetivos” (1979, p.229). Através da
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identificacdo, portanto, a sociedade organizada transfere “um esguema de valores
sociais’ (SIMON, 1979, p.229) aos individuos que dela fazem parte.

(viii) Capacidade preditiva do mercado de energia el étrica: espera-se que quanto maior a
experiéncia decisoria do individuo, no que se refere a capacidade de previsdo do
mercado de energia elétrica, mais habilidade terd o decisor para“... ter visdo do futuro e
de grande escopo, de usar andlises racionais e métodos intuitivos e de lidar com o
incerto, o imprevisto, o nao-familia” (MOTTA, 2007, p.39). Conviver com as
incertezas e ponderar possibilidades de diferentes alternativas para o futuro em
ambiente regulado € a realidade de decisores responsaveis pela previsdo do mercado nas

distribuidoras de energia el étrica.

Adicionamente, algumas caracteristicas decisorias de acordo com o nivel de
experiéncia do decisor podem contribuir para o melhor entendimento do que segjam
individuos experientes e inexperientes. Zanela (1999) fundamentou se nas contribuicoes
de Taylor (1975), Kirschembaum (1992) e Iselin (1990) e chegou a duas
caracterizacOes. Na primeira, os decisores experientes resolvem problemas mais
rapidamente, consideram menos alternativas, utilizando a experiéncia em
vivéncias/decisdes passadas; tém ‘regras mais precisas para decidir, baseadas na
experiéncia; usam menos informagdo para decidir; avaliam a situagcdo de forma mais
estruturada e conseguem trabalhar dados desestruturados e complexos com mais
facilidade que os menos experientes. Na segunda, os decisores inexperientes resolvem
problemas mais lentamente; séo mais flexiveis e adaptaveis, ‘voltando atrés’ com maior
freqliéncia; necessitam de mais informacbes para decidir; trabalham dados

desestruturados e complexos com maior dificuldade do que os experientes.

As informagBes mencionadas no Apéndice C, no construto de Experiéncia Decisoria,
complementam as descricdes dos elementos decisoriais citados. Muitos outros itens
poderiam ter sido acrescidos ao construto de experiéncia decisoria, como aprendizagem
organizacional (SENGE, 2008; ROBBINS, 2005), a aprendizagem gerencial (MOTTA,
2007), a inteligéncia cognitiva, cultural, social, emocional e comportamento
motivaciona (ROBBINS, 2005), por exemplo. Mas, para a abrangéncia desta pesquisa,
os elementos da experiéncia decisOria agui apresentados aterdem aos objetivos

propostos.
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Esta secdo visou explicitar a experiéncia decisoria no sentido que é adotado nesta
dissertacdo e descrever os elementos que a compdem. O conceito de experiéncia
decisoria utilizado nesta dissertacdo € amplo, agrega muitas informagdes de dificil
mensuragdo e reconhecidamente guarda limitagbes, por ndo ser uma definicéo
completamente elaborada, mas em constante elaboracdo. Nenhum dos elementos que
fazem parte da caracterizacgo de experiéncia decisoria isoladamente € capaz de rotular
um decisor como experiente ou inexperiente, mas eles revelam informactes que
agregadas possibilitam inferéncias da pesquisadora. E interesse desta dissertagio
identificar as relaces entre a percepcao dos individuos no tocante ao processo decisorio
no qual estdo inseridos e o0 grau de experiéncia decisoria dos mesmos; além disso,
verificar a causalidade entre o nivel de experiéncia decisdrio e a maturidade das
molduras cognitivas individuais também é relevante para esta pesquisa. No subitem a

seguir, é apresentada uma sintese das principais teorias a respeito do esgquema cognitivo.

2.2.4 O Esquema Cognitivo

Entender o comportamento do decisor no ambiente organizacional requer mais do que
relacionar variaveis caracteristicas da experiéncia decisoria (conforme defini¢éo adotada
neste estudo). Complementarmente, € proposto um olhar sob a perspectiva cognitivista
para entender as relagbes entre os individuos, suas percepcdes e planos de agdo, na
esfera organizacional. A importancia de investigar os esquemas dos individuos consiste
no reconhecimento de que esta estrutura cognitiva é o nicleo do processo decisorio
porque agrega todas as informagdes relevantes, nas percepcdes dos decisores (sujeitos
ativos), que influenciam suas escolhas. E fato que 0 mapeamerto apenas de informagdes
conscientes ndo retrata fidedignamente o esquema cognitivo de um individuo, mas
fornece, mesmo que parcialmente, pistas que podem explicar seu comportamento, sua

visdo daredidade e a sua maturidade.

Neste sentido, € parte da investigacdo que compde esta dissertacdo, situar no campo de
cognicdo organizacional, 0s esquemas cognitivos. Deste modo, inicialmente, séo

descritos os antecedentes contemporaneos da ciéncia cognitivista e, em seguida, sdo
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revisadas, a partir da literatura especializada, algumas nocbes sobre os esguemas
cognitivos. O processo cognitivo do decisor na organizagdo € repleto de significados

gue dependem do individuo e da interacéo deste com outros atores organizacionais.

O desenvolvimento da ciéncia cognitiva emergente € um fendmeno recente consolidado
na década de 1950, iniciado por estudos pioneiros com mapas cognitivos, que se baseia
em dois pressupostos basicos. 0 da representacdo e 0 dos sistemas processadores de
informacdo (GARDNER, 1995 apud BASTOS, 2004). O primeiro pressuposto
considera que a compreensdo da variabilidade do comportamento, da acdo e do
pensamento dos individuos deve se basear em representacGes, como 0s simbolos, as
regras, 0s esquemas, as idéias e as imagens. O segundo pressuposto basico ressalta o
processamento de dados dos computadores, denominado de inteligéncia artificial, como
sendo semelhante ao processamento de informacfes feito pelos individuos. A idéia é
gue dada a relevancia das representacfes cognitivas para aprofundamento dos estudos
das formas de pensamento, que interferem nas agdes individuais dentro e for de
ambientes organizacionais, 0 uso de computadores enquanto meio de processamento da

informacdo viabiliza a smulagéo dos processos mentais.

Gardner (1995 apud BASTOS, 2004), apds descrever os dois pressupostos bésicos,
destaca trés decisdes metodoldgicas e estratégicas da ciéncia cognitiva emergente: (@)
Pouca énfase nas emogdes, no contexto, na histéria e na cultura a fim de evitar
aspectos que singularizam o individuo e podem inviabilizar a ciéncia cognitivista
nascente; (b) Crenca nos estudos interdisciplinares, tidos como fundamentais para a
producdo de insights (c) Raizes em problemas filosoficos classicos por que “as grandes
questbes postas a0 longo da histéria da filosofia sobre o conhecimento humano

congtituem matéria-prima da ciéncia cognitivista’ (p.179).

Para Bastos (2008, p.93), a cognicdo “nado € um processo subterraneo, intrapsiquico e
nem se reduz a um processo neurofisiolégico”, pois ela cresce nas agles e interacOes
dos individuos em determinado ambiente. O significado do comportamento esta
relacionado a vivéncia das pessoas com outrem (dimensdes social, cultural e simbdlica),
isto &, a interacéo entre os individuos é fundamental para os estudos cognitivistas. Para
Chaplin (1985 apud ENSSLIN et a, 1997), cognicdo € um conceito geral que agrega
diversas formas de conhecimento, tais como a percepcao, o raciocinio e o julgamento.
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Gioia (1986 apud STRATI, 1998) afirma que o conceito de cognicdo ndo diz respeito
somente a0 processo racional, l6gico e consciente, mas também compreende o
irracional e o inconsciente. Segundo o autor, as estruturas cognitivas (como por
exemplo, 0 mapa cognitivo e 0 esquema cognitivo) sdo utilizadas nas experiéncias
organizacionais eformam a base para a agdo organizacional, mas a0 mesmo tempo
estimulam um pensamento esterectipado e inibem a criatividade e a revisdo das

estruturas cognitivas.

No decorrer do tempo, fortes criticas condenavam o reducionismo inicia da ciéncia
cognitivista de considerar a mente um sistema de processos computacionais, excluindo
suas caracteristicas de consciéncia, subjetividade, intencionalidade e motivagdo. Os
criticos também apontavam como limitacdo o desprezo a dimensdo social e cultural
inerente aos pensamentos e a agdo. Consequentemente, ocorreram importantes
transformagdes na concepgao de mente na ciéncia da cognicdo: de cartesiana passou a
ser cognitivista. A mente cartesiana € uma entidade interna, com diferentes dominios
para 0 campo da razéo e o campo da emocgdo. Da mente vem a razéo, o conhecimento e
a verdade; ela armazena as sensacoes do individuo. Na mente ‘ cognitivistal, a mente é
um processador (serial, explicito e consciente) com capacidade ilimitada que ao gerar
representacdes determina o comportamento (BASTOS, 2004). Segundo SENGE (2008),
os individuos ndo mantém uma organizagdo na mente, e SiM imagens, premissas e
historias. “Na reaidade, [...] torna-se dificil identificar qualquer processo psicoldgico

que ndo implique, em algum nivel, cognicdo” (BASTOS, 2004, p.182).

Chester Barnard (1968) enfatiza o papel dos aspectos subjetivos dos individuos nas
acOes organizacionais, no modo como os individuos percebem a realidade. A nocéo de
ator organizacional, entretanto, surge mais tarde nos estudos de March & Simon e Cyert
& March quando passa a ser considerado o sistema cognitivo dos individuos
(NICOLINI, 1999). Com as sucessivas transformagdes e 0 aprofundamento das andlises
no campo da ciéncia cognitivista, 0 conceito de cognicdo é ampliado. Nas palavras de
Bastos (2004), os pesquisadores deixam de aceitar a cognicdo como um fendmeno
meramente individual e passam a avaliar o contexto no qual os individuos estdo

inseridos, passam a incluir um viés coletivo.
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A posicdo do individuo no ambiente complexo do qual faz parte e suas relagdes com
outros atores favorecem 0s processos cognitivos compartilhados. A cogni¢do subsidia
os estudos que envolvem processos humanos individuais e coletivos. A organizagéo
enquanto palco de tais processos - onde os individuos possuem motivos, necessidades,
expectativas, crencas e mecanismos de lidar e de enfrentar as exigéncias organizacionais
- passa a ser uma entidade com relacfes contextuais, histéricas e smbdlicas (BASTOS,
2000a, 2004, 2008). Duas vertentes cientificas convivem (com tensdes permanentes) no
tocante aos estudos acerca de individuo-cognicéo-organizagdo: os dominios micro e
macro orientados. Vide Figura 12:

O Olhar Macro O Olhar Micro
(HALL, 1984) (STAW e SUTTON, 1993)

Parte do comportamento das pessoas s
deve a fatores organizacionais,
Organizacfes tém o poder de moldar ¢
comportamento e as ages individuais.

Ac0Oes ditas organizacionais podem ser
acOes individuais, sob a aparéncia dg
uma entidade impessoal.

Elas agem, tém politicas, fazem Individuos auténomos posam como

—
declaragOes. <::| organizagao.

Elas subsistem no tempo para aém das Individuos com  poder  exercem
pessoas que aintegram. influéncia e controle: a0 modear

decisfes edtratégicas, a0 definir
Ha uma estrutura socia, um sistema deg estruturas mais estaveis; ao modear
regras, normas, vaores e expectativag percepcdes de parceiros, ao modear
gue preexistem aos individuos. caracteristicas do proprio grupo de

Figura 12 — Perspectivas Macro e Micro Orientadas nas Organizagoes
Fonte: Bastos, 2000a, 2008

NOS processos micro-organizacionais, a cognicdo ganhou espaco com O interesse
crescente pela Psicologia Social e pela ciéncia cognitivista. Os autores Tenbrusel et al
(1996 apud BASTOS, 2000a) dividiram o campo cognitivo em duas éreas. cognicdo
social e estudos sobre os processos decisorios. Na cognicdo social, € estudada a forma
como as pessoas percebem, estruturam e utilizam seus conhecimentos (auto-
conhecimento, matuo conhecimento, percepcdo do mundo). Na teoria dos processos
decisorios € investigado como se da a tomada de decisdo em determinados ambientes
(BASTOS, 20003, 2004, 2008).
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Gioia (1986 apud BASTOS, 2000a) ressalta que os avangos nos estudos de cognicéo
organizaciona contribuem para a diluicdo da dicotomia micro-macro, integrando cada
vez mais os individuos e as organizacOes. Strati (1998) relacionou dez idéias que,
segundo ele, formam a base do estudo cognitivista da organizacdo e que sdo relevantes
para a presente pesguisa porque caracteriza a cognicdo do decisor no contexto

organizacional.

Deste modo, a cognicdo enguanto uma atividade subjetiva apresenta as seguintes
caracteristicas: (i) E um fendmeno mental e individual, mas ocorre a partir da interagio
com outros atores na organizagio e € determinada por esta interdependéncia; (i) E
caracterizada por uma capacidade de agdo, reacdo e adaptacdo de modo que os
individuos se tornam os protagonistas da acéo organizacional; (iii) Cria a organizagéo a
partir da construcdo de significados em torno das metas organizacionais, das
expectativas e memorias; (iv) E o nlcleo do processo decistrio e, portanto, da vida
organizacional; (v) Manipula, lida com as informacdes e desta forma reduz a
ambiguidade; (vi) Ocupa a &rea situada entre o racional e o nado-racional; (vii) E
retrospectiva em relacéo a acdo organizacional e ao didlogo com os outros; (viii) Gera
receitas de acdo organizacional, tanto quanto esquemas e rotinas estabelecidas por meio
da acdo organizacional; (ix) Favorece o aprendizado organizacional; (X) Pode ser
reconstruido em um circuito causal e representado como um mapa causa (SIMON,
1947; CYERT E MARCH, 1963 e WEICK, 1969 apud STRATI, 1998).

A relacdo organizacao-cognicdo pode ser avaliada a partir de trés niveis de andlise: 0
individuo, o grupo e a organizacdo (SCHNEIDER e ANGELMAR, 1993 apud
BASTOS, 2004). A presente dissertacdo foca a perspectiva individual e visainvestigar a
estrutura dos decisores, através do esguema cognitivo, sobre o processo decisorio na
organizacdo do setor elétrico na qual atuam. Apos a descricdo dos antecedentes da

ciéncia cognitivista, sdo apresentadas nocdes do que sejam 0s esquemas coghitivos.

A primeira definicdo de esgquema enguanto estrutura mental controladora dos
pensamentos e da memoéria data de 1932, por Bartlett (BARRY e GIOIA, 1986 apud

SOUZA, 2003). Nas defini¢des contemporaneas, 0 esquema deixa de ser uma estrutura
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controladora e tem como funcéo organizar, selecionar, simplificar as informacfes. Na

sequéncia, é definido o esgquema e relacionadas suas principais fungoes:
Um ‘esguema € uma organizagdo de um subconjunto de conhecimento
preexistente relevante para um dominio limitado. Ele consiste tanto em
contetido (informagdo no schema e sua organizagdo) como em procedimento
(o0 uso destainformacéo no conhecimento). O duplo papel de um schema como
contelido e procedimento é similar a0 da heuristica como indicio (uma
avaliagdo armazenada na memoéria) e estratégia (0 uso deste indicio na
resolugdo de problemas). Um schema difere de uma heuristica pela sua
complexidade. Uma heuristica € uma regra simples, enquanto o schema é uma

organizacdo de varias regras e parcelas de informagdo dentro de um dominio
(PRATKANIS, 1989 apud BASTOS, 2004, p.192).

Como mapas mentais 0s esquemas auxiliam os individuos, guiando as
interpretagdes de passado e presente, orientando-as para o futuro. Os esquemas
guiam a busca para a aquisic¢do e processamento de informagédo, como também
orientam comportamentos subseqiientes em resposta aquela informac&o. Nesse
sentido, auxiliam a reduzir as demandas de processamento de informagéo,
associadas com atividades sociais, para prover um sistema de conhecimento ja
construido para interpretar e acumular informagdes sobre a realidade
(BASTOS, 2004, p. 192).

Janissek-de-Souza (2007) conclui que o esquema é uma estrutura mental que
sistematiza os conhecimentos, frequentemente de modo inconsciente, que auxiliam na
interpretacdo do mundo organizacional e geram comportamentos apropriados. Em
sintese, 0 esguema cognitivo “é uma representacdo [...] que guia, direciona e gerencia,
de forma smples e efetiva, as multiplas demandas do ambiente por meio da
interpretacdo das informacdes, das acles e das expectativas’ (p.46). Os distintos tipos
de processamento de informacfes nos esguemas cognitivos, automético e controlado
(FISKE e TAYLOR, 1984; MICHENER et a, 2003 apud JANISSEK-DE-SOUZA,
2007; BASTOS, 2004), sdo comportamentos identificados quando os individuos se
deparam com as SituagOes programadas e as nado-programadas (SIMON, 1972),

respectivamente, no processo de tomada de decisdo.

O processamento automético de informagdes ndo exige muita concentracdo dos
individuos, pode ser aplicado simultaneamente em diversas frentes de ag&o e depois de
apreendidos sdo de dificil alteracdo. Em funcdo destas caracteristicas, nas situactes
rotineiras, os decisores ndo utilizam frequentemente 0s pensamentos e, ab mesmo
tempo, gerenciam vérias tarefas cognitivas. Para |senberg (1986 apud JANISSEK -DE-
SOUZA, 2007), algumas das principais vantagens dos processos automaticos sdo a
preservacdo (‘memaria’) da capacidade cognitiva para outros usos e aimpressao de que

a realidade € mais previsivel do que é de fato. Os maiores riscos, por sua vez, séo a



61

Visdo super-estereotipada e as anadlises enviesadas sobre o comportamento e o
desempenho dos outros. A Visdo esterectipada tem relacdo com as heuristicas
‘consolidadas’ (FLEURY e FLEURY/, 2001) que é uma desvantagem do processamento
automatico de informacdes porgque podem ser conhecimentos defasados que no mundo
organizacional ndo sa0 coerentes com 0Os interesses empresariais. Portanto, € importante
conhecer 0s esquemas que conduzem o processamento automatico de informacdes e,
para minorar 0 ‘congelamento’ de esquemas, vale investir em aprendizado, educacéo

(MOTTA, 2007), na vivéncia novas experiéncias.

Quando o processamento de informagdes é controlado, ha necessidade de o individuo
concentrar-se em uma Unica atividade porque novas informagdes surgem e ele precisa
encontrar meios de lidar com elas. E neste contexto, de situagdes ndo programadas, que
provavelmente os decisores despendem mais tempo nas fases decisorias de inteligéncia
— concepcdo — escolha — revisdo (FISKE e TAYLOR, 1984; MICHENER et al, 2003
apud JANISSEK -DE-SOUZA, 2007; BASTOS, 2004; SIMON, 1972, 1979; UNGSON
et al, 1981). Nos processos controlados, 0s vieses na percepcdo podem ser reduzidos e,
na construcdo de novos esquemas, diferentes perspectivas para lidar com as situactes
decistrias podem ser desenvolvidas. Administrar situagdes ndo-programadas tem
relacdo direta com o desenvolvimento de novos esgquemas e 0 aumento da experiéncia
dos individuos. Uma desvantagem a destacar, segundo Janissek-de-Souza (2007), é que
no processamento controlado 0 uso dos recursos cognitivos podem ser mais cansativos

para os individuos.

Isenberg (1986 apud JANISSEK-DE-SOUZA, 2007) afirma que a estrutura cognitiva
dos gestores destaca aspectos relevantes da realidade, com base no aprendizado de
vivéncias anteriores, e s80 muito Uteis em situacdes ndo-programadas. Ainda conforme
Isenberg, no ambiente organizacional, 0s esquemas auxiliam os decisores em eventos
ambiguos, determinam a velocidade em que as decisdes sobre determinados assuntos
sd0 tomadas e, na fata de informagGes, comportam dados omitidos a partir de

caracteristicas e exemplos relevantes ja armazenados no esgquema cognitivo.

Os esguemas sdo originados de exemplos marcantes e tornam-se mais abstratos, mais
complexos e mais organizados com a vivéncia dos individuos (FISKE e TAYLOR,
1984; TENBRUNSEL et a, 2004; FISKE, 1993 apud JANISSEK -DE-SOUZA, 2007).
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Ou sgja, com 0 passar do tempo e 0 aumento da experiéncia do individuo, os esquemas
ganham maturidade. Os esquemas dos especialistas s mais ricos que os dos nao-
especialistas, capazes de estabelecer relacbes com diferentes elementos e caracteristicas
das informagbes apreendidas e tal especializacdo faz com que sgam mais organizados.
E possivel, a partir das idéias apresentadas até aqui, afirmar que a experiéncia do
individuo tem relacdo com a complexidade de seus esquemas cognitivos. A articulacdo
tedrica entre a experiéncia decisdria e 0 esguema cognitivo do decisor deve ser
verificada empiricamente (capitulo 5) a fim de corroborar, ou ndo, a tendéncia de que

decisores experientes possuem esguemas mais complexos que os inexperientes.

Augoustines e Walker (1995 apud BRITO e BASTOS, 2002) afirmam que 0s esquemas
S0 relevantes para a compreensdo do comportamento humano nas organizagOes de
trabalho e na formac&o de identidades individuais e grupais. O processamento e selecdo
(filtro) de informagdes recebidas do contexto social também sdo funcdes do esgquema
cognitivo dos individuos. Desta maneira, segundo Schwenk (1988), analisar esquemas

estratégicos de executivos gjuda a explicar suas escolhas no ambiente organizacional.

A vivéncia dentro de uma organizacdo requer que os individuos intergam, se
comuniquem, encontrem solucdes para os problemas e compartilhem juntos diferentes
experiéncias. Esta experiéncia partilhada faz com que os esguemas individuais se
assemelhem. A idéia € que quanto maior o grau de proximidade, de partilha ds
experiéncias entre os individuos do contexto organizacional, maior sera o grau de
compartilhamento dos esguemas (BASTOS, 2004). Em complemento, nas palavras de
Bastos, 0s esguemas s80 “mais especificos, bem mais definidos e geramente mais
compartilhados do que aqueles que emergem entre os membros da organizacdo como
um todo” (2004, p.195).

Este capitulo propds se a realizar a revisdo da literatura dos principais conceitos desta
dissertacdo: Processo Decisorio, Experiéncia Decisoria e Esquema Cognitivo e a autora
acredita que este objetivo foi cumprido. O desafio deste estudo de pesquisa consiste em
recorrer a pesquisa empirica (estudo de caso) para verificar se na prética a teoria pode,
ou ndo, ser confirmada. Da racionalidade na tomada de decisdes foram investigados
modelos diversificados que contribuem para que a realidade sgja representada, ainda

gue parcialmente, da forma mais fidedigna possivel. Reconhecer a sua propria limitacdo
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cognitiva ao perceber a realidade que o cerca faz com que o decisor faga uso da
intuicdo, de heuristicas e de analogias como estratégias que apdiam a tomada de
decisdo. Diferentes vivéncias, percepcdes, molduras cognitivas e estilos decisorios

podem ser determinantes no ato de decidir.

No capitulo seguinte, é caracterizada brevemente a empresa do setor elétrico brasileiro
estudada nesta dissertagdo e ilustrada, com as devidas limitagOes, a realidade dos

decisores da area estratégica de estudos de mercado.



3DELIMITACAO DO ESTUDO

Concluida a revisdo de literatura vale destacar as principais caracteristicas da empresa
do setor elétrico brasileiro aqui estudada, no que se refere a rea de estudos de mercado.
A complexidade da tomada de decisdo torna-se maior a medida que aumentam os niveis
de incerteza do ambiente e, na atividade de previsdo de mercado de energia elétrica, é
vdlido o esforco de sistematizacdo de variaveis influenciadoras da decisdo dos
executivos. Deste modo, este capitulo aborda iniciadlmente a relevancia e as
peculiaridades dos estudos de mercado focados no setor elétrico e sugere 0 percurso de
tomada de decisdo dos executivos deste segmento. Na sequéncia, s80 mencionadas a
estrutura hierérquica, as funces departamentais e os principais fatores influenciadores

da decisdo na organizagao sel ecionada para esta pesquisa.

3.1 ESTUDOS DE MERCADO

Os estudos de mercado sdo relevantes porque consistem no aperfeicoamento e
desenvolvimento de uma determinada érea de conhecimento e subsidiam o processo
decisorio estratégico das organizages. Segundo Almeida (2006), no caso do setor
elétrico, os estudos de mercado representam um conjunto de desafios técnicos, que
demandam procedimentos especializados e requerem um fluxo de informagtes
consistente. Este autor acrescenta que esse processo visa 0 aprimoramento dos modelos
de previsdo, no acompanhamento do proprio mercado de energia elétrica, na coleta de
informagbes sdcio-econbmicas, politicas e diretrizes de governo e da empresa,

incorporando ainda os estudos de cenérios e andlise de sensibilidade.
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Logo, os principais objetivos dos estudos de mercado no setor elétrico sdo, através da
atividade preditiva, (i) estimar a compra, a venda e o nimero de consumidores de
energia elétrica, oferecendo mais elementos de apoio ao plangjamento da distribuidora;
(i) sinalizar a receita empresariadl com a comercializacdo de energia para 0s
consumidores cativos e disponibilizacdo da rede de distribuicdo para os consumidores
livres; (iii) subsidiar os programas de investimento para reforgo e expansdo do sistema
elétrico, bem como os de operacdo e manutencado e (iv) apoiar as acbes para reducéo das
perdas de energia (ALMEIDA, 2006).

A atividade preditiva— esséncia dos estudos de mercado no setor elétrico — € importante
para todos 0s niveis organizacionais do sistema porque € a base para redizar o
plangjamento estratégico de longo prazo; nas areas funcionais de finangas e de
contabilidade, a previsdo de demanda fornece a base para o plangjamento or¢camentario
e 0 controle de custos; o setor de marketing confia na previsdo de vendas para plangjar
novos produtos e tomar outras decisdes importantes, as fungbes de administracéo da
producdo utilizam as previsdes para tomar decisdes periddicas envolvendo selecdo de
processos, planegjamento de capacidade, melhorias de layout, e para decisdes continuas
sobre planegjamento da producéo, da programacéo e do estoque (ALMEIDA, 2006).

A complexidade da atividade preditiva do setor elétrico tem relagdo com a regularidade
(e confiabilidade) da série histérica e com a dependéncia do mercado de energia el étrica
de outras variaveis explicativas correlatas. Os objetivos das previsoes e seu caréter
estratégico também sdo determinantes do grau de complexidade que envolve esta
atividade. Previsbes de mercado de energia elétrica — compras, vendas e niumero de
consumidores de energia elétrica — podem ser segmentadas por dreas geogréficas,
classes de consumo, niveis de tensdo elétrica, dentre outros. As informagdes podem ser
organizadas por ano, meses, dias e, em alguns casos, hora. S8o, portanto, muitas as

possibilidades de andlise do mercado de energia elétrica no curto, medio e longo prazo.

As metodol ogias preditivas das distribuidoras de energia el étrica brasileiras consideram,
conforme Almeida (2006), trés atividades basicas. 0 acompanhamento do desempenho
histérico do mercado da &rea de concessdo; a elaboracdo de cendrios prospectivos da

atividade econbmica e do comportamento demogréfico; e a utilizacdo de modelos
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estatisticos de previsdo, associados com algum tipo de pesquisa direta, aplicada a
grandes consumidores. A autora desta dissertacdo, no entanto, acrescenta ainda a
necessidade primeira de criar/manter uma base atualizada de dados e informagdes de
gualidade que fundamentem o acompanhamento, as previsdes e as analises de mercado

das distribuidoras de energia elétrica.

Uma primeira preocupacéo, que antecede os exercicios de previsdo de mercado, € com a
composicao do banco de dados e informacdes relevantes para a distribuidora de energia
elétrica. E essencial que, caso ainda ndo exista uma base de dados em vers3o eletronica,
sgjam organizadas as séries historicas a partir de fontes confiaveis e com as possivels
estratificagbes para subsidiar andlises futuras. Apds o levantamento cuidadoso de
informagBes — com a0 menos trinta dados (trinta anos, por exemplo) disponiveis
(STEVENSON, 2001) — deve ser verificada a coeréncia das mesmas e identificadas
situacBes discrepantes ou lacunas na série histérica. A partir de conversas com
profissionais experientes, especidistas no setor elétrico, e através de pesguisas
documentais, pode ser vidvel justificar os comportamentos atipicos do histérico da
distribuicdo de energia elétrica e, consequentemente, aumentar os conhecimentos do

profissional em sua &rea de atuagéo.

De posse de uma base de dados confiavel, as informactes relevantes que contribuem
para a compreensdo do comportamento historico do mercado de energia el étrica devem
ser registradas em um banco de dados e informagdes para preservar a ‘memoéria da
organizacdo e permitir o acompanhamento de mercado. Quanto maior o rigor no
tratamento dos dados que subsidiar&o as analises e as previsdes de mercado de energia
elétrica, supbe-se que maior sera a qualidade das estimativas. Especialmente, nas
previsdes auto-regressivas onde o futuro € a extrapolacdo do passado. Em alguns casos,
como no consumo de energia elétrica pelas diferentes classes (residencial, comercial,
industrial, rural, etc.), fatores exdgenos como o Produto Interno Bruto, o crescimento
populacional, programas de eficientizagéo, dentre outros, podem explicar, parcialmente,
as tendéncias no médio ou longo prazo do comportamento do consumo de energia

el étrica de uma regido.

E necessario, muitas vezes, reunir especialistas e profissionais a fim de entender as

peculiaridades de cada mercado, que no caso das distribuidoras de energia, refere-se ao
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conhecimento da economia, cultura, ciclos migratérios, por exemplo, do estado em que
se localizam. Almeida (2006) apresenta um modelo de matriz de fatores influenciadores
do consumo de energia elétrica, estruturado a partir da técnica de brainstorming, onde
se estabelece para 0os segmentos de consumo de energia €elétrica diferentes graus de

influéncia das varidve's explicitadas: nenhuma, pouca, média e grande.

Selecionadas variaveis explicativas do consumo de energia elétrica, € importante ainda
verificar a existéncia de séries histéricas das mesmas e confirmar se, aém da
correlacdo, ha dependéncia entre a varidvel explicada e as explicativas. Se na equipe de
trabalho da érea de previsio de mercado ndo houver especialistas que possam
desenvolver tais estudos e andlises, recomenda-se a busca por profissionais, consultorias
direcionadas ao setor elétrico. Caso contrario, € possivel que aumente o risco de vieses
nas previsdes de mercado e nas decisdes tomadas com base nelas. Na Figura 13, consta

amatriz de fatores influenciadores do consumo de energia el étrica:

T — ]
“--—-H_EI_E_*_‘J'SGS de Consumo _ _ . Ccimema. e . lluminagdo | Servigos
— Residencial | Industrial Servicos Rural Irigagdo Sliblica Prnlicos
Fatores — | {Turismay) ]
PIB Macional
P15 Estadual Global
Populacdo

MNimero de Domicilios
Taxa de Urbanizagdo
Ciclos Migratorios
Taxa de Atendimento
Universalizacio

Tarifa de Energia Elétrica
Oferta de Gas Natural
Tarifa de Gas Natural
Eficientizacdo
Estimulo 20 Consumo
Renda Disponivel
Taxa de Cambio
Autoproducdo

Perdas Comerciais

Figura 13 — Exemplo de Matriz de Andlise Estrutural
Fonte: Almeida, 2006

A partir do banco de dados e informacfes, 0 acompanhamento de mercado requer um
conjunto de andlises quantitativas e qualitativas. O pressuposto, de acordo com Almeida
(2006), é que os pesquisadores e analistas de mercado devem buscar associagdes entre
pares de fatos, visando ndo apenas identificar causas e efeitos, mas também as
condi¢cbes necessdrias para que as causas gerem os efeitos associados. Antes das
previsdes de mercado, os profissionais devem criar mecanismos através de seus

conhecimentos e experiéncias acumulados para (i) enumerar os fatos relacionados a
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desvios no comportamento do mercado; (ii) verificar a regularidade ou ndo dos
fendmenos observados; (iii) apresentar uma explicacdo para as regularidades e seus
desvios; (iv) interpretar esses fatos, e (v) identificar associacOes, determinagdes e
causalidades verificadas entre as regularidades. A partir dai, o exercicio de elaboracéo
de cenérios e a aplicacdo de diferertes metodologias de previsdo $o reflexos das
necessidades das distribuidoras de energia el étrica.

E premente que estejam presentes na atividade preditiva, além da qualidade e coeréncia
das informagfes ja mencionadas, o continuo processo de aprendizagem dos envolvidos
neste trabalho. Na teoria de Le Boterf (1994 apud FLEURY e FLEURY, 2001), que é
aqui aplicada ao setor elétrico, o conhecimento tedrico refere-se a0 aclUmulo de
conhecimentos cientificos (Estatistica, Economia, Econometria, Matemética,
Demogréafia, etc.) e técnicos (aspectos regulatérios e de metodologias de previsdo e
andlise dos dados e informacles) e a interpretacdo que o individuo tem de tais

conhecimentos.

O conhecimento sobre procedimentos € mais direcionado ao saber como tratar as bases
de dados e informagfes no intento de preservar a coeréncia e a qualidade das séries
historicas, o conhecimento empirico implica na experiéncia obtida pela pratica, pela
vivéncia de situacBes em diferentes contextos e tipos de previsdes (curto, médio ou
longo prazo, de carater estratégico ou ndo); o conhecimento social esta relacionado ao
contato (reunides, eventos, emails, cursos, etc.) com profissionais especialistas do
mercado de energia; e o conhecimento cognitivo que consiste em saber lidar com a
infformacdo (obtida através do aprendizado das formas ja citadas) e saber como
aprender, que reflete a maturacéo da estrutura dos conhecimentos dos individuos com

base na educacdo formal e continuada e na experiéncia socia e profissional.

Desta maneira, € factivel realizar as previsdes de mercado conhecendo os objetivos a
gue se destinam, respeitados os interesses da distribuidora de energia elétrica e as
limitagbes impostas pela agéncia reguladora, ANEEL. Os profissionais responsaveis
pela atividade preditiva possuem diferentes interpretacOes da realidade e, mesmo sob as
mesmas condi¢des. idéntica base de dados e informagdes e metodologia preditiva, suas
estimativas podem ser divergentes. A escolha dos parametros que podem justificar a

tendéncia do consumo de energia el étrica, os coeficientes destes parametros e a margem
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de erro do modelo de previsdo escolhido, por exemplo, podem ser ‘aceitaveis pra
alguns decisores e ndo para outros. As divergéncias nas previsdes devemse a
‘sensibilidade’ do analista, que caracteriza a interpretacéo especifica da realidade pelos
individuos. Além do viés subjetivo na aplicagcdo de ferramentas objetivas, ha a
interpretacdo dos tomadores de decisdo da distribuidora de energia elétrica, que agrega
mai s subyjetividade ao processo decisorio.

Na Figura 14 sdo esquemati zados componentes e etapas da atividade preditiva, da coleta
de dados primérios para composi¢do do banco de dados a percepcéo do decisor acerca
da decisdo estratégica satisfatoria:
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Figura 14 — Sintese das Atividades Preditivas na Distribuidora de Energia Elétrica
Fonte: Elaboragdo propria, 2008

Um eficiente sistema de coleta e acompanhamento das informacdes de mercado (como
0 comportamento do consumidor e a evolugdo da sua carga), o treinamento de equipes
técnicas familiarizadas com metodologias de tratamento e andlise dos dados do setor
elétrico, o interesse continuo no aprendizado (aspectos do mercado de energia e
regulatorios) dos cendrios macroecondmicos prospectivos sdo insumos para a estimativa
da evolucdo do mercado de energia elétrica. Em sintese, segundo Caio e Bermann
(1998), as previsdes de mercado exigem ndo sO a habilidade de aplicacéo de modelos

com metodologias quali-quantitativas, mas, adicionalmente, um grau de entendimento
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globa que viabilize a escolha coerente das principais variaveis que implicam no

processo decisorio.

A intencdo desta secdo foi ressaltar a importancia dos estudos de mercado,
demonstrando através das atividades desenvolvidas para a previsdo de mercado das
distribuidoras que deve ser continuo o investimento no corpo técnico (capital humano),

responsavel pelas atividades de plangjamento.

3.20 CASO DA DEE

Conforme divulgado pela ANEEL (2008), existem sessenta e quatro distribuidoras de
energia elétrica no pais, estatais ou privadas, que atendem mais de 99% dos municipios
brasileiros. Uma das concessionérias € a de interesse desta dissertacdo que, controlada
por grupo de capital estrangeiro, caracteriza-se por ser de grande porte e a mais
representativa de seu mercado regional. Simplificadamente, a organizacéo aqui descrita
serd denominada de DEE. O interesse primeiro deste estudo € investigar a percepgao
dos executivos responsaveis pelas decisdes tomadas na area estratégica de mercado de
energia elétrica a fim de compreender as influéncias da experiéncia decisoria e dos

esguemas cognitivos dos mesmos.

Com a nova configuracéo do setor elétrico, os estudos e a gestdo do mercado de energia
elétrica tornaramse mais relevantes dadas as exigéncias do ambiente regulado e do
aumento da eficiéncia coerente com os interesses da iniciativa privada. A estrutura
hierérquica da DEE, considerando a érea estratégica de mercado, apresenta quatro
diferentes nivels decisdrios. Presidente, Superintendente, Gerente e Gestor,

representados na Figura 15:
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Presidéncia
Presidente

Superintendente

Superintendéncia Comercial J

Departamento Departamento . Departamento
de Gestéo de Mercado de ¢ deClientes
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Unidade de Unidade de Unidade de
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Vendas Compras Alves
Gestor Gestor Regulatorios
Gestor

;- Area de Estratégia de Mercado _:

Figura 15 — Estrutura Hierérquica da Area de Estratégia de Mercado da DEE
Fonte: Elaboragdo propria, 2008

A Presidéncia da DEE gere distintas Superintendéncias, dentre elas, a Comercial que
agrega trés Departamentos. O Departamento de Gestdo Comercial atua buscando a
melhoria dos procedimentos comerciais, das estratégias e cobranca e da gestdo do
faturamento de energia elétrica. O Departamento de Clientes Corporativos é responsavel
pelo relacionamento com os grandes clientes (de alta tensdo) da DEE e pela gestéo dos

contratos destes consumidores.

N&o h& uma estrutura organizacional rigida nas concession&rias do setor elétrico
brasileiro porque esta decisdo tem relagdo com o interesse do controlador ou do grupo
controlador em determinadas é&reas edtratégicas. Apesar dos organogramas
diferenciados, todas as distribuidoras do setor elétrico sdo obrigadas a fornecer
informagbes anuais referentes a seus planos de expansdo no médio e longo prazo ao
Ministério de Minhas e Energia. Nem todas as concessiondrias do setor elétrico
possuem uma érea estratégica dedicada aos estudos de mercado. Algumas organizacoes,
como a DEE, possuem Superintendéncias de Mercado; outras tém apenas uma Unidade
lotada em geréncia que ndo necessariamente € da area Comercial; e ainda outras,
possivelmente pela reduzida &rea de concessao, limitam-se ater um grupo ou apenas um

profissional responsavel pelo acompanhamento, prospeccdo e previsdo do mercado de
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energia elétrica. Esta diversidade instiga a pesquisadora a, futuramente, desenvolver
uma pesguisa censitaria para mapeamento dos decisores responsaveis pelas atividades

de gestéo de mercado e aprimorar as analises iniciadas no presente estudo.

O Departamento de Mercado da DEE possui trés setores subordinados: a Unidade de
Previsdo de Vendas, a Unidade de Previsdo Compras e a Unidade de Gestéo de Ativos
Regulatorios. Esta Ultima ndo é considerada neste estudo por ndo exercer atividades
inerentes a area de estratégia de mercado, como a prospeccao e a previsdo do mercado
de energia eétrica. A Unidade de Gestdo de Ativos Regulatorios é responsavel,
principalmente, pelas relagdes contratuais com agentes de mercado, pela gestdo de
contratos de energia e pelo célculo e contabilizacdo de ativos regulatérios. O ativo
regulatorio € um direito da distribuidora de energia elétrica em funcdo da regulacéo
econdmica a que estd sujeita. Um exemplo de ativo regulatorio é a Recomposicdo
Tariféria Extraordinaria. A Unidade de Previsdo de Compras tem por atribuicdes
reaizar o acompanhamento e previsdo da carga de energia (diaria, semanal, mensal,
anual, decenal, por exemplo), a elaboracdo do balango energético e ainda previsdes por
pontos de suprimento e subestacdes. A Unidade de Previsdo de Vendas gere o0 sistema
de informagdes, elabora cendrios e premissas sobre o mercado de energia elétrica,
realiza analises do desempenho de mercado e previsdes globais e por segmento de
consumo que subsidiam, junto com as estimativas da Unidade de Previsdo de Compras,

o plano de investimentos para expansado do mercado da DEE.

Os decisores da DEE considerados neste estudo sdo o gerente do Departamento de
Mercado e os dois gestores das Unidades de Previsdo de Vendas e Compras de Energia
gue compdem a &rea de estratégia de mercado. Durante 0 processo decisorio, fatores
intrinsecos e extrinsecos a organizacdo podem influenciar as escolhas dos executivos. A
representacdo dos diversos fatores influenciadores da decisdo na DEE visa mostrar que
0 ambiente decisorio estudado é complexo e, por envolver muitas estimativas de curto,
meédio e longo prazos, exige constante aperfeicoamento dos profissionais. O apoio de
métodos quali-quantitativos é complementado pela experiéncia decisoria dos executivos
pesquisados e pela forma como estes estruturam seus conhecimentos (esquemas
cognitivos) sobre o processo de tomada de decisdo no qual estédo inseridos. Na Figura
16, segue uma representacéo dos fatores influenciadores da decisdo dos executivos do
Departamento de Mercado da DEE:
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Figura 16 — Fatores Influenciadores da Decisdo na DEE
Fonte: Elaboragdo propria com base em Rathmann et al (2007), 2008.
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Neste capitulo foram apresentadas as principais transformaces pelas quais passou 0
setor elétrico e destacadas as funcbes dos agentes deste segmento. O interesse desta
dissertacdo pelos estudos de mercado foi justificado e ilustrado a fim de caracterizar o

ambiente de atuag&o dos decisores na DEE participantes desta pesquisa.
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4 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

O presente capitulo descreve, depois da revisdo tedrica e documental, a estratégia de
pesquisa e 0 desenho dos procedimentos metodoldgicos desta dissertacdo. Séo
apresentadas ha sequéncia as questdes de pesguisa e suas respectivas proposicoes, 0
modelo de andlise proposto, a selecdo da amostra estudada e os instrumentos de
pesquisa utilizados na coleta de dados. O tratamento dos dados obtidos bem como o
passo a passo da elaboracdo dos esguemas cognitivos dos decisores estudados encerram

o referente capitulo.

4.1 SEQUENCIA METODOLOGICA

A estratégia de pesquisa desta dissertacdo € o0 estudo de caso. Este é caracterizado pelo
estudo exaustivo que relega a segundo plano a avaliacéo quantitativa em prol da analise
gualitativa dos resultados de um ou poucos objetos de investigacdo. A fim de favorecer
uma visualizacdo do que se pretende redizar nesta pesquisa, 0 desenho dos
procedimentos metodol 6gicos deste estudo pode ser visto na Figura 17, que parte da
revisdo de literatura para melhor entender e relacionar as variaveis (a experiéncia
decisoria e 0 esquema cognitivo dos individuos) com o fendmeno observado (o
processo decisorio dos executivos pesquisados) e culmina com as analises,

contribuigdes e observacdes acerca das limitagdes do estudo.
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Figura 17 — Sintese da Sequéncia M etodol 6gica da Pesquisa
Fonte: Elaborag&o Propria, 2008

A opcdo pelo tema de pesquisa, a definicdo da problemética (questdes norteadora e
especificas), da motivagcdo, dos objetivos e da judtificativa do estudo foram
complementadas pelo modelo de andlise proposto, articulando trés conceitos. Processo
Decisorio, Experiéncia Decisdria e Esguema Cognitivo. O levantamento bibliografico e
documental possibilitou a pesquisa sobre os trés pilares teodricos destadissertacdo. E, em

seguida, foi realizada a delimitacéo do estudo.
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Em seguida, sdo descritas e justificadas a selecdo da amostra estudada, a escolha dos
instrumentos de pesquisa e a opc¢do por diferentes fontes de evidéncia para coleta de
dados e informagOes. A adaptacdo do questionério ja validado em pesquisas anteriores
(MACADAR, 1998; ZANELA, 1999) é complementada por sua validacéo através do
pré-teste descrito neste estudo. O procedimento utilizado para a elaboracdo dos
esguemas cognitivos dos decisores participantes deste estudo é também detalhado para

gue possa ser replicado por outros pesquisadores.

4.2 QUESTOES DE PESQUISA E PROPOSICOES

Em consonancia com as idéias até agui desenvolvidas, a questdo norteadora deste
estudo & Como se revela o processo decisOrio a partir da articulagcdo entre a
experiéncia decisoria e o esquema cognitivo de executivos de uma empresa do setor
elétrico brasileiro?

No intento de cumprir os objetivos especificos, foram propostas questfes especificas e
elaboradas as respectivas proposi¢cées. Uma proposi¢ao € uma solucdo possivel paraum
dado problema que ndo precisa ser confirmada ou refutada, como a hip6tese (resposta
provavel e provisria). E mais flexivel e delimita a abrangéncia da pesquisa, € uma
orientacdo para 0 estudo. A idéia de criar a0 menos uma proposi¢do para cada pergunta
de pesguisa faz parte de um exercicio de direcionamento da investigacdo que comegou
ainda na elaboracdo do projeto de pesguisa. Desta maneira, diferentes proposicoes

foram elaboradas para este estudo, como pode ser visto no Quadro 4:

Questao Proposicao Justificativa
Os principios comuns percebidos | O modelo de Simon, ainda que simplificado,
pel os decisores natomada de permanece atual e principal referénciano
decisao equivalem as fases do tocante aracionalidade limitada. Este autor
modelo de Simon: inteligéncia - trouxe anogéo de que as organi zagdes sao
1- Quaissédo os concepcgao - escolha - revisdo - complexos sistemas de decisfes, de
principios comuns feedback (MACADAR, 1998). comunicacdes e inter-relagbes em um
percebidos pelos Com predominio dafase de grupamento humano (SIMON, 1979). Os
executivos no revisdo (ZANELA, 1999). Os fendmenos de percepcao devem ser entendidos
processo decisorio, decisores sdo maisracionaise porque a percepcao do decisor reflete naforma
considerando o objetivos que intuitivos; como este toma suas decisdes e faz suas
modelo de baseiam-se com frequénciaem | escolhas (CARVALHO e TAVARES, 2005). Os
racionalidade ndmeros e atomada de deciso diferentes estilos decisorios, de dificil
limitada de Herbert ocorre mais répida do que delimitacdo e que podem variar adepender da
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Simon e o estilo
decisorio individual ?

lentamente (ZANELA, 1999).

situagdo, sdo determinantes no processo
decisorio. A quantidade de informagdes
analisadas e o0 nimero de alternativas
identificadas como potenciais solucdes sdo dois
aspectos que ajudam a diferenciar os estilos dos
decisores (DRIVER et al, 1990 apud
MACADAR, 1998).

2- Como se
configuraa
experiéncia decisoria
dos executivos
pesquisados a partir
dos elementos que a
definem?

Os decisores podem ser
experientes ou inexperientes de
acordo com a velocidade com
gue solucionam os problemas,
com a capacidade de adaptacéo a
situagBes diversas, com a
guantidade de informacdes que
necessitam para realizar uma
escolha, dentre outros.
(ZANELA, 1999 apud
TAYLOR, 1975;
KIRSCHEMBAUM, 1992;
ISELIN, 1990).

A experiénciadecisdria € um conceito de dificil
definicdo e mensuragdo porque envolve as
vivéncias dos individuos em relagdo a tomada
de decisdo (MACADAR, 1998; ZANELA,
1999). Os individuos experientes ou
inexperientes podem ser assim classificados a
partir de alguns elementos da experiéncia
decisoria, como: idade; tempo de servico;
experiénciagerencial; nivel hierarquico; nimero
de subordinados; nivel educacional
(MACADAR, 1998); filosofia de gestao
(SOLINO e EL-ALOUAR, 2001) e previsdo do
mercado de energia el étrica.

3- Dequeformaos
executivos
pesquisados
estruturam o seu
conhecimento a
respeito do processo
decisorio no qual
estéo inseridos?

A estruturagdo do conhecimento
dos individuos em esguemas
cognitivos acerca do processo
decisorio baseia-se em situagdes
programadas (problemas
estruturados) e ndo-programadas
(problemas ndo-estruturados)
(SIMON, 1972). Os esquemas
cognitivos dos executivos que
possuem fungdes correlatas
dentro de uma organizagédo
tendem a ser semel hantes.

Individuos com interesses organizacionais
comuns acabam por compartilhar esquemas
cognitivos. Quanto maior a proximidade das

funcbes dos decisores, maior serd o grau de
compartilhamento dos esquemas (BASTOS,
2004).

4- Como se
articulam a
experiéncia decisoria
€ 0 esquema
cognitivo dos
executivos
pesquisados?

No decorrer do tempo, com o
aumento da experiéncia do
individuo os esquemas se tornam
mais maduros. A especializacgo
faz com que os esguemas sejam
mai's organizados. Assim, ao
subsidiar as andlises paraa
tomada de decisdo, é possivel
gue 0s esguemas de executivos
experientes contribuam para uma
decisdo mais rgpidado queade
decisores inexperientes.

O processo cognitivo é um continuum gue se
tornamaisrico e complexo com o acimulo das
experiéncias e de aprendizados do individuo
(SCHWENK, 1988).

Quadro 4 — Proposi¢oes do Estudo por Questdo de Pesquisa
Fonte: Elaboragdo propria, 2008
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4.3 MODELO DE ANALISE

O modelo de andlise desta dissertacdo esta estruturado em torno de trés construtos
principais: Processo Decisorio, Experiéncia Decisdria e Esquema Cognitivo. Outro
construto, secundério, refere-se ao Estilo Decisorio dos individuos. Sdo explicitadas, em
primeiro lugar, as estruturas de conceitualizagdo, graficamente representadas de cada
um dos construtos mencionados com as respectivas dimensdes, componentes e
indicadores, quando for o caso. Os codigos dos indicadores referem se as questées dos
construtos tedricos que subsidiaram o questionario (mais detalhes no Apéndice C). Vide
asFiguras 18, 19 e 20:
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Figura 18 — Conceitualizacdo PD
Fonte: Elaboragdo propria, 2008,
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Relacionando conceitos e proposicdes (detalhados no capitulo 4), o modelo de andise
desta dissertacdo encontra-se na Figura 21. O Processo Decisorio é a variavel
dependente, enquanto a Experiéncia Decisoria e o Esquema Cognitivo sdo variaveis

explicativas.
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Processo
Decisorio

Experiéncia
Decisoria

Esquema
Cognitivo

L egenda:
Q: Questdes Operacionais do Estudo
ON: Questdo Norteadora do Estudo

Figura21 — Modelo de Andlise do Estudo
Fonte: Elaboragéo propria, 2008.

4.4 SELECAO DA AMOSTRA

Ao se calcular a probabilidade de ocorréncia de um evento, diz- se que a amostragem é
objetiva. A amostragem néo-probabilistica ou amostragem por julgamento ndo possui
uma variabilidade amostral precisa, logo ndo é possivel estimar o erro desta amostra.
V antagens associadas a esta limitagdo sdo o tempo dedicado a pesquisa e 0 menor custo
despendido neste processo (STEVENSON, 2001). A amostra deste estudo € intencional

e selecionada por conveniéncia, ou sgja, a amostragem é néo-probabilistica.

Foram estudadas as percepcdes de trés individuos decisores que atuam em setor
estratégico em uma distribuidora de energia elétrica. Nao é intencdo deste estudo fazer
guaisquer tipo de generaizacdo, mas sSim investigar as influéncias do esgquema cognitivo

e da experiéncia decisoria na percepcdo da tomada de decisio individual. E um estudo
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de cunho qualitativo que, com ampliacdo do escopo, pode futuramente ser de

amostragem probabilistica e de cunho quali-quantitativo.

4.5 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Inicialmente, estava prevista para este estudo a criacdo de instrumento de pesguisa
direcionado para o setor elétrico, mas depois da revisdo da literatura, da pesquisa
exploratoria e da delimitacdo do objeto de estudo a elaboracdo de um Unico instrumento
foi descartada por dois motivos. Primeiro porque ficou claro que, para os objetivos
pretendidos, a estratégia da triangulacéo seria mais proveitosa que o uso de apenas uma
fonte de evidéncia. E, segundo, porque na busca por pesquisas correlatas, foram
localizados os estudos de Macadar (1998) que criou, desenvolveu e validou
instrumentos para estudar a percepcdo dos decisores e de Zanela (1999) que,
aproveitando a experiéncia da primeira pesquisadora, adaptou os instrumentos e
comparou os resultados obtidos depois da aplicacdo dos questionarios com individuos

tomadores de decisdo de diferentes organizacdes em trés diferentes paises.

A autora deste estudo trabalhou durante cinco anos na institui¢cdo pesquisada e na época
do presente estudo n&o possuia mais vinculo empregaticio com a mesma. Dados 0s
desafios optou por entrevistar poucos individuos alocados em setor estratégico das
distribuidoras de energia elétrica. Através de contatos telefénicos, por e-mail e
pessoa mente foram trocadas informagdes com os decisores no decorrer deste estudo.
Somadas a isso, a propria experiéncia da autora na area, 0 acesso a informacdes sgja em
documentos ou arquivos, as referéncias bibliogréficas exploradas, a interlocu¢do com o
orientador e a co-orientadora, bem como o contato com outros pesquisadores do tema
contribuiram para o desenvolvimento desta dissertacdo. Assim, no levantamento de
dados deste estudo foram escolhidas diferentes fontes de evidéncia: a documentacéo, o
registro em arquivos, a observacdo direta, as entrevistas e o0s questionarios. Conforme
Lakatos e Marconi (2001, p.155), a escolha do(s) instrumento(s) tem vérios fatores a
considerar: “a natureza dos fendmenos, 0s objetos de pesquisa, 0s recursos financeiros,

a equipe humana e outros elementos que surgem no campo da investigagdo”. Apds a
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escolha dos instrumentos de pesquisa, 0 proximo passo foi identificar as principais

vantagens e limitacfes de cada uma das fontes de evidéncias descritas por Yin (2005).

A pesquisa documental complementa a pesquisa bibliogréfica, pois pode “valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes’ (YIN, 2005, p. 112) e também ratificar dados
especificos de uma organizacdo, por exemplo, como niveis hierarquicos, cargos ou
funcdes dos entrevistados e outras informagdes mencionadas em entrevistas. E possivel
ainda que a andlise documental traga novas questdes para investigacdo. Existern muitos
tipos de documentos: regulamentos, normas, pareceres, cartas, memorandos, diérios
pessoais, jornais, revistas, discursos, estatisticas, dentre outros. Dentre as principais
vantagens deste instrumento estéo a estabilidade das informaces, a exatidéo de dados
(nomes, referéncias, detalhes) e sua ampla cobertura, disseminado por longo tempo em
distintos ambientes e publicos. Por outro lado, os aspectos negativos da documentacéo
enguanto fonte de evidéncia pode ser a dificil capacidade de recuperacdo, 0 acesso
restrito, os vieses existentes ndo percebidos pelo pesquisador e a seletividade
tendenciosa, que se da quando a coleta de informagdes ndo é completa.

Os arquivos eletronicos — que representam a maioria dos registros em arquivos — s&o
relevantes fontes de informacdes. Podem ser registros de servigos, de mapas e graficos,
de listas de nomes ou outros dados interessantes a pesquisa, dados de pesquisas de
levantamento sobre um local ou populacdo e ainda informagdes pessoais, como contatos
ou anotagOes importantes para o estudo. As vantagens e as desvantagens destes

instrumentos coincidem com as mencionadas anteriormente para a pesquisa documental .

A observacdo é uma forma de investigacdo cientifica na qual o uso dos sentidos coleta
informacdes sobre determinados aspectos da realidade. A observacéo direta € aguela na
qual uma visita ao local (organizacdo, bairro, familia, etc.) estudado gera fontes de
dados. “As evidéncias observacionais sdo, em geral, Uteis pra fornecer informactes
adicionais sobre o topico que estd sendo estudado” (YIN, 2005, p. 120). Tais evidéncias
gjudam a entender o contexto e o fendmeno estudado, além de lidar com acontecimentos
em tempo real quando o pesguisador estd em campo. Estes sdo, portanto, os dois pontos
fortes da observacdo direta: a vivéncia da realidade estudada e o maior entendimento do
contexto. Em relagdo aos pontos fracos, a observagdo direta demanda tempo e tem alto

custo; é seletiva, a ndo ser que uma equipe possa observar o fendmeno estudado por



84

diversos angulos, pois quando a observacdo € feita por apenas um individuo, dada a
limitada possibilidade de controle, podem existir distorcbes da realidade ja que a
personalidade do pesquisador se projeta sobre o observado; e, a presenca do pesquisador
pode gerar mudancas nos comportamentos dos observados comprometendo os

resultados da pesquisa.

Segundo Yin (2005, p. 116), “uma das mais importantes fontes de informagdes para um
estudo de caso sd0 as entrevistas’. A entrevista pode ser estruturada, ndo-estruturada ou
de painel. Entrevista estruturada respeita um roteiro plangjado e que deve ser seguido,
sem mudancas; entrevista ndo-estruturada tem perguntas abertas e ha flexibilidade
guanto a criagdo de novas questBes. Pode existir um roteiro base (entrevista focada),
perguntas especificas (entrevista clinica) ou expresséo livre (entrevista ndo dirigida) a
fim de estimular o entrevistado. Entrevista de painel utiliza a repeticéo das perguntas em
curto espaco de tempo para verificar a evolugdo das opinides das pessoas. Um dos
pontos fortes da entrevista € que ela € direcionada, abrangendo diretamente o fenbmeno
estudado; além disso, € perceptiva uma vez que fornece inferéncias causais percebidas
pelo entrevistador. As desvantagens sdo diversas: risco que questbes mal-elaboradas;
respostas viesadas; dificuldade de comunicagdo do entrevistado e a influéncia do
entrevistador de modo que o entrevistado diga 0 que 0 mesmo quer ouvir. Para
minimizar a chance de vieses, é importante que o entrevistado tenha conhecimento
prévio do assunto estudado e do entrevistado e que a entrevista ocorra em condigoes
favoréveis (local, data, contexto, etc.) a realizagdo da mesma. O registro de som ou

imagem da entrevista deve ser autorizado por escrito.

O questionario é um instrumento planejado com perguntas ordenadas e pré-testadas que
reflete o tema da pesquisa. E aplicado depois de pré-testes, a fim de identificar
problemas de linguagem, na estrutura l6gica ou em outros aspectos que comprometam a
validade deste instrumento. O questionario deve ser respondido por escrito e sem a
presenca do entrevistador. E importante que uma carta de esclarecimento acompanhe o
guestionario esclarecendo os objetivos da pesguisa e estimulando a devolucdo das
respostas. As vantagens do questionario sdo: a economia de tempo, de custo com
pessoal e com ida a campo;, a coleta de grande quantidade de informagdes
simultaneamente; cobertura de maior area geografica; menor risco de inferéncia do

pesquisador nas respostas; uniformidade na avaliagdo das informagbes, e maior
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liberdade e seguranca nas respostas pelo anonimato dos respondentes e pelo maior
tempo e conforto na resposta do questionario (MARCONI & LAKATOS, 2006).

Das cinco fontes de evidéncia utilizadas neste estudo - a documentacdo, o registro em
arquivos, a observacdo direta, a entrevista e o questionario — o0 questionério foi a que
mais exigiu cuidados porque, mesmo sendo resultante de estudos anteriores, foram

necessarias adaptacoes e pré-testes a fim de validar tal instrumento.

4.6 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi plangjada em trés fases inter-rel acionadas:
(i) Apresentacéo do tema e dos objetivos da pesquiss;

(i1) Redlizacdo da ertrevista; e

(iii) Resposta do questionario.

Na primeira fase, foram dispensadas apresentacGes porque a autora ja conhecia 0s
entrevistados desde a época em que foi funcionéria da empresa. A pesquisadora, entéo,
expbs os objetivos do estudo e explicou a sequéncia metodol 6gica adotada para atingir
tais metas.

Na segunda fase, por meio de um documento assinado pelo entrevistado e pela
entrevistadora, foi autorizada a gravacdo da entrevista e garantido o anonimato do
decisor. A entrevistafoi aberta com questdes semi-estruturadas. Ao final desta, a autora
agradeceu a colaboracdo do entrevistado e forneceu, por precaucdo, orientacfes para a

etapa seguinte: aresposta do questionario.

Naterceira e Ultima etapa, cada decisor teve liberdade para escolher o anbiente em que
responderia a0 questionario e a pesquisadora se disponibilizou para esclarecer quaisquer
duvidas, permanecendo em local acessivel, mas ndo junto ao respondente. Depois de
respondido, o questionario foi guardado em um envelope identificado pela sequéncia

numeérica correspondente a ordem de entrevista, a saber: decisor 1, decisor 2, decisor 3.
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Tal estratégia de coleta de dados mostrou-se acertada, pois todas as fases transcorreram
sem problemas e em torno do tempo estimado inicialmente. Com osdecisores 1,2e3 0
tempo de entrevistalresposta a0 questionario foi de, respectivamente, 38 minutos, 35
minutos e 32 minutos. O questionario mostrou-se direcionado e ndo desgastante para o

respondente, ainda que sgja composto por multimétodos nas diferentes questdes.

4.7 TRATAMENTO DOS DADOS

Dentre as cinco fontes de evidéncia utilizadas neste estudo, a documentagdo e o registro
em arquivos foram obtidos por meios similares: cOpias impressas, arquivos el etronicos
(com extensdo .doc, .pdf e .xls) e através de sites disponiveis nainternet. A observagdo
direta assistematica foi fruto da experiéncia anterior da autora enquanto funcionéria da
distribuidora aqui estudada e de observacdes durante a realizacdo das entrevistas com o0s
decisores.

As entrevistas foram gravadas e transcritas em documento do Microsoft Word. A
transcricdo das entrevistas (Vide Apéndice D) subsidiou a andlise do discurso e a

construcao dos esquemas cognitivos individual e compartilhados.

Como a aplicagdo do questiondrio, foi feita com uma amostra selecionada por
julgamento, com trés decisores respondentes, a tabulacdo dos dados foi feita no
programa Microsoft Excel. Em sendo mals abrangente o escopo do trabalho,
recomenda-se que a base de dados sgja inserida no aplicativo Statistical Package for
Social Sciences (SPSS).

O gquestionério aplicado foi plangjado considerando como referencia tedrico o Processo
Decisorio e a Experiéncia Decisdria. No construto do Processo Decisdrio, por exemplo,
existem 18 questbes distribuidas da seguinte forma subconstruto Exploragdo da
Decisdo (5), subconstruto Objetividade/Subjetividade da Decisdo (3), subconstruto
Velocidade da Decisdo (1), subconstruto Concepcédo (Desenho/Simon) (2), subconstruto
Feedback (2), subconstruto Orientagdo para o Curto e o Longo Prazo (1) e o
subconstruto Estilo Decisorio (4). Por sua vez, no construto de Experiéncia Decisoria,
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constam 9 questdes assm aocadas. subconstruto de Exploracdo da Decisdo (5),
subconstruto da Missdo Pessoal e Profissiona (2) e o subconstruto da Previsdo de
Mercado de Energia Elétrica (2). Gragas a diversidade das questdes no instrumento de
pesquisa, é permitida a associacdo de paavras, a andlise da composicdo de frases e de
uma escala sécio-decisional. A complementaridade das multiplas questdes visa minorar

as desvantagens das diferentes técnicas.

A associacdo de palavras € uma técnica que permite ao respondente concentrar-se em
determinado tema e dar respostas espontaneas as questdes de pesquisa (MOSCAROLA,
1994; GAVARD-PERRET e MOSCAROLA, 1995 apud MACADAR, 1998). O
objetivo é verificar se as palavras — substantivos, adjetivos e verbos — e 0 slogan
utilizados pelos respondentes convergem com as pesquisadas na literatura de processo
decisério. Em sua pesguisa, Zanela, com 0 apoio do GESID, criou um quadro
referencial de palavras (detalhes no Apéndice E) relacionadas ao processo decisorio
com base na revisio tedrica para auxiliar na andlise das respostas obtidas na pesquisa. E
parte dos objetivos deste estudo comparar os resultados encontrados entre os decisores
de uma empresa do setor elétrico com os de pesquisa anterior (ZANELA, 1999) quanto

as opiniBes dos executivos brasileiros.

Na técnica de composicéo de frases, o relato de uma decisdo tomada pelos decisores
permite verificar a coeréncia em relagdo as respostas da técnica de associacéo de
palavras, aém de identificar caracteristicas do processo decisorio e fornecer pistas sobre
0 estilo decisorial do respondente. Tanto na associagdo de palavras quanto na
composicdo de frases é necessria a andlise de conteddo, com procedimentos
interpretativos, para destacar a presenca ou auséncia de elementos correlatos ao
processo decisorio (VERGARA, 2006).

Enquanto nas pesquisas de Macadar e Zanela sdo utilizadas as escalas cultural-
decisional e a socio-demogréfica, com a customizagdo do questiondrio para 0s objetivos
a que se propde o referente estudo € adotada apenas uma escala denominada socio-
decisional. A idéia principal no uso desta técnica € realizar andlise quali-gquantitativa das
informagdes, mas dadas as caracteristicas de este estudo, justificadas anteriormente (ver
item 4.4), sho feitas andlises qualitativas das respostas obtidas para compreensdo do
processo decisorio em uma distribuidora de energia el étrica.
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4.8 ELABORACAO DE ESQUEMAS COGNITIVOS

A elaboracdo dos esguemas cognitivos dos entrevistados é uma fase que exige atencéo
do pesquisador durante todo o desenvolvimento do estudo porque “a andise e a
interpretacdo sA0 etapas que ocorrem antes, durante e apds a construcdo do mapa’
(VERGARA, 2006, p.145). Em sintese, € um processo de construcéo ao longo do tempo
gue deve estar diretamente relacionado com o fendmeno estudado. Desta forma, a partir
da transcricéo das entrevistas realizadas com os decisores, a autora iniciou a andlise de
contetido das informagdes. S80 aqui descritos 0s passos metodol 0gicos seguidos para a
elaboragéo do esquema compartilhado (ou mapeamento cognitivo por BASTOS, 2002),
gue € apresentado no capitulo seguinte, de andlise dos resultados.

1° Passo: Definir o tema investigado;

2° Passo: |dentificar as categorias e sub-categorias de andlise;

3° Passo: Efetuar recortes das entrevistas e relacionar as categorias e sub-categorias,
4° Passo: Criar sequéncia l6gica das falas dos sujeitos entrevistados,

5° Passo: Quantificar as falas dos decisores por categorias e sub-categorias,

6° Passo: Articular logicamente as categorias e sub-categorias em um fluxo.

No primeiro passo, para a criacdo dos esguemas cognitivos, foi relevante ter delimitado
nao apenas o tema, mas o problema a ser investigado e 0s objetivos geral e especificos
da pesquisa. A revisdo de literatura e as entrevistas exploratérias contribuiram para esta

etapa que antecede o primeiro esbogo dos esquemas.

O segundo passo consistiu em categorizar as falas dos entrevistados de maneira coerente
com os objetivos do estudo realizado. Para isto, foram necessérias leituras e releituras
das entrevistas, com base no construto tedrico adaptado para esta dissertacéo, até chegar

a uma sequiéncia de categorias e sub-categorias para a analise das entrevistas.

No terceiro passo, todas as frases das entrevistas que apresentaram relagdo com cada

categoria e sub-categoria foram destacadas. A autoraidentificou a qual decisor pertencia
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cada uma das frases selecionadas e durante este exercicio achou pertinente excluir umas

categorias e incluir outras que se aproximassem mais das respostas dos entrevistados.

O quarto passo consistiu ha criacdo de uma sequiéncia | 6gica das falas dos entrevistados.
Na prética, todas as frases elencadas foram sintetizadas, ou sgja, cada categoria e
subcategoria teve uma, duas, ou no maximo trés frases resumindo as falas anteriores

com as quais estavam relacionadas.

O quinto passo foi bem objetivo. A quantificagéo das frases dos decisores por categorias
e sub-categorias ja havia sido iniciada no terceiro passo e foi concluida neste, com a

contagem de comentarios feitos por cada decisor.

No sexto e ultimo passo, o tempo demandado para articular logicamente as categorias e
sub-categorias em um fluxo foi bem maior que nas etapas anteriores. Muitos esbocos
foram feitos a fim de expressar através de um fluxo |6gico e auto-explicativo as relactes
entre as categorias e sub-categorias de andlise deste estudo. Foram necessarias releituras
das entrevistas a fim de perceber se as categorias e sub-categorias estavam bem
representadas, a revisdo do encadeamento das categorias e a sintese das informacfes
contidas no esguema.

Finalizadas as seis diferentes etapas, a pesquisadora obteve trés esqguemas cognitivos
muito smelhantes e isto levou a decisdo de explicitar também neste estudo o esquema
compartilhado (item 5.3). Por conseguinte, listados o0s principais aspectos

metodol 6gicos deste estudo, parte-se para a descricdo e andlise dos resultados obtidos.
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5 RESULTADOSE ANALISES

Este capitulo objetiva relacionar a descricdo e andlise dos resultados da pesquisa de
campo com a fundamentacdo tedrica acerca do Processo Decisorio, da Experiéncia
Decisoria e do Esguema Cognitivo obtida na revisdo bibliogréfica. Conforme ja
mencionado, o questionério utilizado neste estudo foi fruto de um trabalho conjunto do
GESID (UFRGS) e de Macadar (1998). Quando da aplicagcdo do mesmo, descrito no
trabalho de Zanela (1999), novas adaptacOes foram sugeridas a este instrumento de
pesgquisa. Apos a reformulacéo feita por Zanela, 0 questionario foi adequado para o
presente estudo de caso. Quando for o caso, portanto, as andlises dos resultados
verificados na pesquisa de Zanela (1999) sdo comparadas com as informacfes deste

estudo, sem qualquer pretensdo de generalizagao dos resultados.

A estruturacdo deste capitulo é feita em quatro segdes correspondentes a cada uma das
guestdes especificas deste estudo. Os construtos tedricos (Apéndice C) e a estrutura da
conceitualizacdo (capitulo 4, item 4.3) subsidiaram as descri¢Ges dos resultados aqui

apresentados.

5.1 PRINCIPIOS COMUNS DO PROCESSO DECISORIO

E importante identificar os principios comuns do processo decisério na busca de
entender a percepcdo do decisor, bem como sua forma de atuacdo diante de
circunstancias adversas e rotineiras. Vae ressadtar que 0s principios comuns

mencionados equivalem as fases do modelo decisorio proposto por Simon: inteligéncia
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— concepcdo — escolha — revisdo — feedback. Visto que a unidade de anélise do presente
estudo é o individuo tomador de decisdes, torna-se relevante conhecer ainda o estilo

decisorio assumido pelo executivo da Distribuidora de Energia Elétrica estudada (DEE).

Para identificar elementos do processo decisorio, foi elaborada aseguinte questdo
especifica de pesquisa: Quais sao 0s principios comuns percebidos pelos executivos no
processo decisorio, considerando o modelo de racionalidade limitada de Herbert Smon

e o estilo decisorio individual ?

A partir da aplicacdo do questionario que utiliza a associagéo de palavras, a composi ¢ao
de frases e uma escala socio-decisional, foram obtidos todos os resultados a seguir
descritos, relacionados a primeira questdo especifica de pesquisa. Os executivos de uma
DEE admitem que suas decisdes sao fundamentadas mais em dados que em impressoes,
pois araz&o € priorizada no momento da decisdo. As emogdes, neste caso, sao relegadas
a segundo plano. Em sintese, os decisores entrevistados da DEE sdo objetivos, racionais
e frequentemente se baseiam em nimeros ao decidir. Nos resultados de sua pesquisa,
similarmente Zanela (1999) verificou que dos respondentes. 65% tomam decisdes
objetivamente; 70% se consideram racional e 49% utilizam frequentemente nimeros
para efetivar a deciséo.

Dois decisores, D1 e D2, afirmaram que suas decisdes sd0 tomadas rapidamente, mas
um decisor, D3, assume que decide mais lenta que rapidamente. Neste caso, ao
contrério do que Taylor (1975 apud MACADAR, 1998) defendia, os decisores com
maior idade (D1 - 50 anos e D2 - 48 anos) decidem mais rapidamente gque o profissional
mais jovem (D3 - 33 anos). O tempo de experiéncia (varidvel da Experiéncia Decisdria,
mais detalhada na secéo 5.2) dos decisores também pode ser um fator determinante na
velocidade da decisdo. Nas palavras de Zanela (1999), “os resultados indicam que 43%
dos respondentes dizem tomar suas decisdes rapidamente enquanto 29% dizem tomar
lentamente. 27% colocamse em um meio-termo entre decidir rapida ou lentamente”

(p.103).

Na fase de concepcdo do modelo decisorio de Simon devem ser buscadas solucdes
aternativas a um dado problema e estabelecidos critérios que diferenciem umas das

outras. Os respondentes D2 e D3 raramente conhecem com antecedéncia as
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consequéncias de suas decisdes, logo, ndo dedicam muito tempo a criacdo de solucdes
para problemas organizacionais. O executivo D1 afirma, por sua vez, que avaia as
consequéncias de suas decisdes nem raramente, nem frequentemente. Curiosamente,
46% dos respondentes da pesquisa feita por Zanela (1999) dizem conhecer as
consequéncias de suas decisdes frequentemente, enquanto 25% raramente identificam

antecipadamente tai's consequéncias.

Uma possivel justificativa para as duas pesquisas apresentarem tal divergéncia nestes
resultados pode estar relacionada a natureza da atividade preditiva que, por envolver
incertezas, torna mais dificil antecipar provaveis consequéncias de uma acdo. No
entanto, apenas um estudo mais aprofundado e com amostra representativa de decisores

das DEEs definira a dedicacéo do decisor a fase de concepcéo de alternativas.

Outra questéo avalia se antes da decisdo o profissional realiza uma acurada apreciacéo
das dternativas identificadas como possiveis solucbes. Para o gerente D1, mais
freqliente que raramente as opgdes sdo estudadas; o0 gestor D2 avalia cuidadosamente as
aternativas nem fregliente nem raramente e o gestor D3 diz que frequentemente faz
uma andlise da possiveis solugdes. Em sua pesquisa, Zanela (1999) verificou que a
maioria dos decisores, 78%, consideravam frequentemente as alternativas antes de

tomar uma decisdo.

Uma peculiaridade: os trés decisores respondentes deram respostas diferenciadas as
duas questdes referentes a fase de concepcdo do modelo decisorio (Simon, 1979). Na
verdade, uma resposta ndo necessariamente confirmou a outra (mecanismo de coeréncia
das respostas). O resultado, em linhas gerais, foi 0 seguinte: no processo decisorio do
executivo D1, ele frequentemente dedica-se a concepcao das aternativas; D2 raramente
o faz; e, quanto ao respondente D3, ndo foi possivel verificar a presenca ou ndo da fase
de desenho (design) dadas as respostas contraditorias as duas questdes do subconstruto

concepcao.

Os trés decisores da DEE afirmaram que raramente ‘voltam atras' ap0s a tomada de
decisdo. A revisdo das aternativas € uma oportunidade de aprimorar uma decisdo com

base no aprendizado adquirido nas decisdes anteriores. Resultados de pesquisa anterior
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demonstram que depois que uma acdo foi escolhida 73% dos respondentes ‘voltaram

atrés', mas apenas 8% dizem ‘voltar atrés’ com freqiéncia (ZANELA, 1999).

Em relacdo ao feedback, os respondentes D1 e D2 afirmaram que raramente ‘voltam
atras em busca de mais aternativas como provaveis solugdes de um problema. O
decisor 3, no entanto, confirma que frequentemente (re)avalia as aternativas antes da
decisdo. Assim, na DEE os decisores respondentes ndo se dedicam a fase de revisdo e

apenas um decisor realiza o feedback.

Nas respostas tabuladas por Zanela (1999), 38% dos respondentes realizam o feedback
com frequéncia antes de decidir e 33% dizem que raramente realizam esta etapa. Desta
diferenca dos dois resultados ndo ha o que inferir, mas Zanela (1999) lembra que ‘voltar
atrés’ “ndo é das atitudes mais val orizadas socialmente, portanto os resultados mostram,

em principio, que a fase [feedback] ndo se realiza apds a escolha’ (p.109).

Os profissionais da DEE responderam que suas decisdes s80 mais orientadas para o
longo que para o curto prazo. Em geral, as atividades mais relevantes de previsdo do
mercado de energia elétrica envolvem horizontes de cinco a dez anos. 68% dos
decisores respondentes da pesquisa de Zanela (1999) pensam mais no longo que no

curto prazo ao tomar uma decisao.

Apos verificar os resultados de parte das questdes escalares referentes ao construto de
Processo Decisorio, as questfes abertas de associacdo de palavras e composicdo de
frases sdo avaliadas através de analise de contelido. De acordo com Freitas et al (1996a),
a andlise de conteldo é uma técnica de pesquisa refinada que descreve objetiva,
sistemética e quantitativamente o conteldo transmitido. Seu cardter objetivo esta
relacionado a existéncia de diretrizes especificas claras e precisas que permitam a
diferentes analistas, trabalhando 0 mesmo contetido, encontrarem os mesmos resultados.
A sistematizacdo implica que “todo conteldo deve ser ordenado e integrado nas
categorias escolhidas em funcéo do objetivo perseguido” (FREITAS, 19964, p.3). O
viés quantitativo trata-se da possibilidade de calcular a frequéncia de um evento,

evidenciando elementos significativos.
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Nem todas as analises de contelido necessitam de andlises quantitativas. Elas se
complementam, mas ndo necessariamente devem co-existir para garantir a qualidade de
um trabalho. Quando, nos moldes deste estudo, for analisada uma amostra
representativa das empresas de distribuicdo de energia elétrica, sera interessante uma
andlise quantitativa dos resultados e, para este fim, o software Sphinx € uma ferramenta
atil para a andlise de contelido. No Brasil, o Shinx é de propriedade de Freitas, o
coordenador do GESID (UFRGS) e orientador dos trabalhos de Macadar (1998) e
Zanela (1999).

Na analise através da associacdo de palavras € necessaria a categorizagdo das mesmas

(verbos, adjetivos, substantivos) em relacdo a tomada de deciséo.

Subconstruto Exploracdo da Deciséo (ED)
Questédo | Decisor 1 | Decisor 2 | Decisor 3
PALAVRAS
Nesta etapa, gostaria que escrevesse algumas palavras que sejam associadas espontaneamente por vocé a idéia de decisdo. Por
favor, responda escrevendo as palavras gue lhe vém naturalmente a mente.
discutir criar pesquisar
O intuito desta atividade é conhecer algumas palavras que lhe vém a mente avaliar responder estudar
a respeito de decisdo. Para auxilid-lo nesta tarefa, vocé poderia imaginar, analisar refletir analisar
por exemplo, que € um empresario que vende servicos e produtos oriundos estudar comparar
de conhecimento e experiéncia em escolher
decidir
rapida racional precisc
Vocé ird, agora, ilustrar este estande com palavras que evoquem idéias a cogrente correto obietive
respeito da tomada de deciséo; isto sera feito para chamar a atencéo dos f_|rme ade_qu_ado _cla,n_)
o - justa criativa cientifico
visitantes para o seu produto, sem a necessidade de se falar com eles! normal
bom
justica modelo dados histéricos
Voce ir4, portanto, escrever, em uma das paredes, alguns verbos que vém politica incerteza
a sua mente para evocar a deciséo; na outra parede alguns substantivos honestidade ambiente
gue evocam essa idéia e na Ultima parede, adjetivos que evocam a idéia de sistema
tomada de deciséo. pessoa
poder

Quadro 5 — Verbos, Adjetivos e Substantivos relacionados pelos Respondentes

Fonte: Elaborago propria, 2008.

No Quadro 5, sdo apresentadas as respostas dadas pel os executivos quando solicitados
verbos, adjetivos e substantivos relacionados a decisdo. A partir dos verbos citados
pelos decisores é possivel verificar a ocorréncia de fases do modelo decisorio de Simon
pela andlise das categorias. O decisor 1 mencionou trés verbos referentes a fase de
concepcdo e um relativo a fase posterior a decisdo. O decisor 2 também se concentrou
em duas fases: inteligéncia e concepgdo. E o decisor 3, citou dois verbos da fase de
concepcao, dois da fase de escolha e mais dois para o pés-decisdo. Assim, a partir da
analise dos verbos decisorios, pode-se afirmar que estdo presentes na DEE estudada as

seguintes fases (e sua freguiéncia de citagédo): inteligéncia (1), escolha (2), concepcéo (7)
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e pos-decisdo (3). A categorizacdo dos verbos, no Quadro 6, permite aidentificacdo das

fases da decisdo com o apoio do dicionario.

Decisor 1 Decisor 2 Decisor 3
coletivismo/interacéo risco/inovacéo pesquisa/busca
comparagdo/ponderacdo coletivismo/interacéo reflexdo/intelecto
reflexdol/intelecto reflexdol/intelecto reflex@ol/intelecto
reflex&o/intelecto comparacao/ponderacéo
decisdo/escolha
decisdo/escolha

Quadro 6 — Categprias de Verbos relacionados a Decisao
Fonte: Elaborago propria, 2008.

Considerando a frequéncia de citagcbes das categorias dos verbos decisorios, 0s

decisores da DEE afirmam que decidir € analisar, refletir e estudar; escolher; interagir e

pesquisar.

Nem todas as categorias dos adjetivos tém as fases do modelo decisorio de Simon
representadas. Muitas sdo categorias independentes e gjudam a qualificar a decisdo, do

ponto de vista dos decisores respondentes, conforme Quadro 7:

Decisor 1 Decisor 2 Decisor 3
rapida reflexdol/intelecto concretalreal/prética
boal/certa boa/certa concretalreal/prética
poder/responsabilidade boa/certa facil
confiavel risco/inovacao/progresso reflex&ol/intelecto
concretalreal/pratica
boalcerta

Quadro 7 — Categorias de Adjetivos relacionados a Decisao
Fonte: Elaborago propria, 2008.

As seguintes fases do modelo de Simon constam entre os adjetivos: para o decisor 1 a
fase pds-decisdo; para o decisor 2, as fases de concepgdo e de pds decisdo; e, para 0
decisor 3, afase de concepgdo. No ambito da DEE, aparecem as fases de concepcéo (2)
e pbés-decisdo (2) e a decisdo caracteriza-se por ser: correta, satisfatoria, adequada;

precisa e consistente; fundamentada; rapida; clara, justa e firme.

Dos substantivos citados pelos espondentes, apenas o mencionado pelo decisor 3
refere-se & uma fase do modelo decisorio de Simon: a inteligéncia. O decisor 2 citou
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substantivos de duas categorias da fase pds-decisoria e as demais foram de categorias

independentes, de acordo com o Quadro 8.

Decisor 1 Decisor 2 Decisor 3
confianca poder/responsabilidade informagéo
ambi ente/processo metas/resultados
confianca problemas/alternativas
ambiente/processo
metas/resultados
col etivismo/interacdo

Quadro 8 — Categorias de Substantivos relacionados a Deciséo
Fonte: Elaborago propria, 2008.

Para os decisores da DEE as caracteristicas e 0s objetos relacionados a decisdo sdo, em
primeiro lugar, o ambiente/processo, as metas/resultados e a confianga; e, em segundo,
0 poder/responsabilidade, o0 coletivismo/interacdo, a informagdo e o0s

problemas/alternativas.

No guestionério deste estudo, Quadro 9, foi solicitado ao decisor que elaborasse um
dogan, que tem por objetivo traduzir o significado de processo decisorio. A associacdo
de palavras por categorias (verbos, adjetivos e substantivos) subsidia as andlises. Os
resultados obtidos indicam que: (i) dos verbos, o predominio € daqueles que guardam
relacdo com as categorias Sentimento (2) e Decisdo/escolha; (ii) dos adjetivos, a
categoria Boalcerta (2) e a Importante/decisiva sd0 mencionadas, e (iii) dos
substantivos, a Decisdo/escolha (3) e as Metas/resultados (3) sdo seguidas pelas

categorias Ambiente/processo e Reflexao/intel ecto.

Subconstruto Exploracdo da Decisdo (ED)

Questado Decisor 1 Decisor 2 Decisor 3

Tomada de
Imagine agora que vocé devera colocar, na entrada do seu estande, um | Deciséo correta é deciséo é definir

painel com uma definicdo sobre o que vocé acredita ser uma tomada de | fundamental para A escolha os rumos do futuro

decisdo. Sua definigdo se tornara o slogan da sua empresa, devendo 0 sucesso da adequada a partir das

passar exatamente a idéia que vocé tem a respeito empresa experiéncias do
passado

Quadro 9 — Definicdo de Decisdo segundo Respondentes
Fonte: Elaboragéo prépria, 2008

As fases do processo decisorio de Simon presentes nos slogans séo a concepgdo (1) e a

escolha (4). As categorias de maior destaque, mas que ndo fazem parte das fases
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decistrias estudadas sdo: Metas/resultado (3), Sentimento (2) e Boalcerta (2),
respectivamente, dos substantivos, adjetivos e dos verbos.

Para complementar as andlises dos instrumentos direcionados a primeira questdo
especifica deste estudo, €é utilizada a composi¢ao de frases para subsidiar a interpretacéo
e classificacdo dos relatos de acordo com as fases do modelo de Simon. As categorias
para classificagdo dos relatos foi determinada por Zanela (1999) e variam de acordo
com os tipos de decisdo: Decisdo sobre Carreira; Decisdo Pessoal; Decisdo de Negdcios
e Decisdo Sem Conteldo.

A partir da classificagdo dos relatos, dois procedimentos sdo necess&rios. O primeiro
consiste em rever as informagdes pertinentes as fases do processo decisorio (capitulo 2,
Quadro 1) e, com apoio deste material, os relatos sdo segmentados e as fases decisorias
foram identificadas. No Quadro 10, constam as andlises dos relatos dos trés decisores

participante deste estudo feitas pela pesquisadora:

Relato do Decisor 1— Categoria: Decisdo sobre Carreira

(1) Decisdo em ndo aceitar um outro cargo no Grupo, em localidade fora de onde estou lotado.

(2) Paratomar essa decisdo, analisei 0s seguintes aspectos:

- crescimento profissional

- ganhos financeiros

- relacionamento familiar

- perda de espago no Grupo

- perspectivas futuras

(3) Apobs analisar esses topicos, decidi por ndo aceitar atransferéncia.

(1) Fase de Escolha: Tomada de deciséo;

(2) Fase de Concepcao: Estabel ecer critérios e regras paratomar a decisao;

(3) Fase de Escolha: Escolha da alternativa que julgou mais adequada.

Relato do Decisor 2— Categoria: Decisdo Pessoal

(1) Aos 18 anos decidi que iria obter graduag&o em engenharia el étrica.

(2) Tal decisdo foi influenciada pelo fato de estar cursando o nivel médio em uma escola de formacdo
tecnolégica, pelas minhas caracteristicas pessoais e por uma expectativa otimista com relagdo ao
mercado de trabalho.

(1) Fase de Escolha: Escolher uma alternativa para atingir um determinado objetivo;

(2) Fase de Inteligéncia: |dentificagéo de oportunidades.

Relato do Decisor 3— Categoria: Decisdo Pessoal

(1) Uma deciséo pessoal que eu tomei foi a minha mudanca de empresa de um estado X para uma
DEE noestado Y.

(2) Para tomar esta decisdo eu analisei os fatores econémicos (salario, custo de vida, beneficios) e
sociais (distancia da familia, mudanca de cultura da empresa).

(3) Obtive estas informagdes com um colega que trabalhou na empresa Y e com as pessoas que me
entrevistaram no processo de selecdo.

(1) Fase de Escolha: Escolher uma linha de ag&o;

(2) Fase de Concepcao: Estabelecer critérios e regras paratomar a decisao;

(3) Fase de Inteligéncia: Busca de informagfes, processo de conscientizagdo do ambiente.
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Quadro 10 — Andlises dos Relatos dos Decisores
Fonte: Elaboragdo propria, 2008.

A percepcao dos decisores acerca de suas caracteristicas quando envolvidos no processo
de tomada de decis&o é relevante como apoio ao entendimento dos meios e da forma de
utilizagdo destes para subsidiar suas escolhas. Visto que a unidade de andlise desta
pesguisa € o individuo tomador de decisdes, torna-se relevante conhecer o estilo
decisorio assumido pelo executivo da DEE. O estilo do decisor ndo € definitivo
(DRIVER et a, 1990 apud MACADAR, 1998; NOORDEHAVEN, 1994). Ele varia
com o contexto decisorio (MOTTA, 2007), com a experiéncia decisOria, 0s niveis
hierérquicos (DRIVER et a, 1990 apud MACADAR, 1998), com os propésitos do
individuo (BARNARD, 1968), com os tipos de decisdes (SIMON, 1972), dentre outros.

Conhecer o estilo decisorio € ainda uma forma de \erificar a dedicacdo do individuo as
fases do processo decisorio de Simon e a coeréncia de suas agbes com seu estilo de
liderar uma equipe ou lidar com situacbes adversas, sob pressdo. Espera-se que 0s
estilos decisorios dos executivos da DEE sejam coerentes com suas percepcles a

respeito de seus papéis no contexto decisorio.

A partir das questdes do construto Processo Decisorio com escala socio-decisiona de
diferentes subconstrutos — Estilo Decisorio, Objetividade/Subjetividade da Deciséo,
Velocidade da Decisdo e Concepgcdo — espera-se delinear a visdo que os decisores
respondentes tém de s préprios, atores organizacionais tomadores de decisdo. Parte das
questbes que investiga o estilo decisdrio dos individuos ja foi respondida e sera
complementada pelas que seguem. A descricdo dos cinco estilos decisorios adotados

como referéncia neste estudo consta no item 2.2.2 desta dissertacéo.

Os executivos D1 e D3 afirmaram ser mais democréticos que autocraticos ha tomada de
decisdo, isso significa que estes decisores conduzem a decisdo, mas incentivam a
participacdo de seus subordinados. O individuo D2 disse situar-se no meio-termo, nem
autocrético nem democrético. Os decisores respondentes (mais frequente que raramente)
consideram a opinido da equipe a0 escolherem determinado curso de acdo e,
corroboram esta resposta, confirmando que suas decisdes tém um viés coletivo. O

decisor 2, inclusive.
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Curiosamente, cada executivo da DEE afirma se adequar a um estilo decisorio
especifico. O decisor 1 define-se como um lider flexivel; o decisor 2 assume ter um
estilo sistémico e o decisor 3, por sua vez, se intitulou como um gestor integrativo. A

seguir, as diferencas entre os estilos decisorios sho especificadas.

A partir das respostas as questdes que envolveram anadlise por associacdo de palavras,
composicao de frases e escalas socio-decisionais, é possivel identificar os principios
comuns percebidos pelos decisores no processo decisorio da DEE e também o estilo
decisorio predominante dos entrevistados. Especificamente, foram destacadas as fases
de decisdo do modelo de Simon (1979) que sdo mais requisitadas pelos executivos
pesquisados ha tomada de decisdo. Os resultados descritos até agora, no que se refere as

fases decisorias nas percepcdes dos executivos da DEE, estdo ilustradas naFigura 22:



Momento 1: Respostas as questdes escalares

Revisdo

| Inteligéncia —»| Concepcéio |—»| Escolha |—»
% x %

Feedback (D3-1)
(D1-1)

Momento 2: Respostas as questdes com associacdo de palavras

Revisdo

[ Inteligéncia | Concepcio |—» Escolha |—»|
2 z 3

Feedback
(D2-2; D3-1) (D1-3; D2-3; D3-4)  (D1-1; D2-1; D3-3)

Momento 3: Respostas as questdes com composi¢io de frases

Inteligéncia

Feedback
(D2-1; D3-1) (D1-1; D3-2) (D1-2; D2-1; D3-1)

Momento 4: Entrevistas

Revisdo

[ Inteligéncia —»] Concepcdio —»| Escolha —»
A A 4

Feedback
(D1-1; D2-1; D3-1) (D2-1; D3-1) (D1-1; D2-1; D3-1)

(D3-1)

Modelo Final: Fases do M odelo Decisorio de Simon na DEE

Revisdo

[ Inteligéncia —»] Concepcdio —»| Escolha —»]
x 3 2

Feedback

Figura 22 — Fases do Modelo Decisorio de Simon segundo Decisores Respondentes

Fonte: Elaborago propria, 2008.

100

As fases do modelo decisorio de Simon mais evidenciadas pelos decisores da DEE séo

em grau de importancia: concepcao, escolha e, em menor intensidade, inteligéncia,

revisdo e feedback (este foi mencionado em um dnico momento). Vale destacar que a

fase pos-decisdo (ZANELA, 1999) destaca aspectos relevantes aos decisores que distam

das fases do modelo origina de Simon. O coletivismo/interacdo é valorizado e envolve

0 comprometimento dos atores organizacionais no processo decisorio; outras categorias

a destacar sG0 a de poder/responsabilidade, a de metasresultado e a de

risco/inovagao/progresso.
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Os resultados obtidos em pesqguisa anterior foram similares, pois as fases do modelo
com maior destaque foram a escolha e a concepcdo (no presente estudo a fase
concepcao apareceu com maior frequéncia) e, depois, a inteligéncia. As etapas de
revisdo e feedback ndo apareceram com frequéncia. Elementos relativos a fase pos-
decisdo que mereceram destaque foram o coletivismo/interacdo, a acdo e a idéia de

risco/inovacao/progresso.

Em sintese, algumas informacdes acerca dos decisores sao explicitadas. O executivo D1
encontra-se em trés fases decisdrias segundo as categorias de Simon: inteligéncia,
concepcao e escolha. Ele ndo parece utilizar muito tempo levantando informagdes sobre
0 contexto decisional ou avaliando escolhas passadas. Decide rapidamente sem muita
informacdo e durante as analises dedica-se mais a formulacéo de aternativas que a
decisio em s. Dedica-se ainda a fase pds-decisdo, onde cria 0 comprometimento dos

demais com a alternativa escol hida, buscando o consenso.

No tocante a0 estilo decisorio individual, o decisor 1 é objetivo, raciona e utiliza
numeros para subsidiar suas escolhas. Preocupa se mais frequentemente com as anélises
das possiveis solugdes para um problema (fase de concepcdo) do que com a escolha em
Si. Busca has suas decisdes refletir a opinido da maioria, valorizando a decisdo coletiva.
O executivo D1 possui uma fungéo gerencial (mais detalhes na se¢céo 5.2) e tem longa
vivéncia no setor elétrico, talvez por este motivo ndo utilize muita informagdo para
tomar uma decisdo porque ja possui um background proporcional ao tempo de
experiéncia. Segundo Driver et a (1990 apud MACADAR, 1998), o individuo com
estilo decisorio flexivel € multifoco na criacdo de aternativas e satisfaciente no uso das
informagdes. Desta forma, considerando os indicadores envolvidos na elaboragéo deste
argumento e o referencia tedrico deste estudo, € possivel afirmar que o estilo decisorio

do decisor 1 € predominantemente flexivel, como ele mesmo se definiu.

Pelas respostas do decisor 2, €le se dedica as seguintes etapas: inteligércia, concepcéo e
escolha. A partir de suas respostas ao questionario, conclui-se que ele concentra-se mais
na andlise e levantamento de informagdes e formulando alternativas do que escolhendo
uma das opcdes possiveis. Decide rapidamente com base em muitos dados e enfatiza

ainda a defesa da decisdo (fase pds-decisao).
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No que se refere ao decisor 2, este utiliza principalmente instrumental quantitativo na
tomada de decisdo. Como o decisor 1, € racional, agil em suas escolhas, mas prefere
utilizar maior quantidade de informagdes que aquele para chegar a deciséo ‘correta .
Pode ser, entdo, considerado maximizador no uso da informacéo (fase de inteligéncia) e,
a depender da situacdo, pode ser unifoco ou multifoco na criacéo de alternativas (fase de
concepcao) conforme a descricéo de Driver et a (1990 apud MACADAR, 1998) para o
estilo sistémico. E metddico e organizado na anédlise das informagdes e ainda assim as
consequéncias de suas escolhas raramente sdo conhecidas antecipadamente por ele.
Uma possivel justificativa €, conforme mencionado anteriormente, a natureza do
trabalho preditivo que envolve muitas incertezas. O viés coletivo nas decisdes,
provavelmente esta relacionado mais a busca de informagdes que a participacdo na
tomada de decisdo. Assim, € possivel afirmar que o estilo decisorio do individuo D2 é

predominantemente sistémico, ratificando o que este préprio executivo sugeriu.

O decisor 3, apesar de ser 0 menos experiente (e talvez por este motivo), perpassa ao
longo de seu processo decisorio pelas fases de inteligéncia, concepcdo, escolha, revisio
e feedback. Destas, concentra-se mais na concepcdo e na escolha, avalia as possiveis
linhas de acdo e, apOs andlise critica das aternativas, tenta conciliar interesses
conflitantes. O executivo D3 assume que decide lentamente, pois emprega um tempo na
identificagdo de crises, oportunidades e problemas, e ao se deter na fase pds-decisdo
preocupa-se com as atividades coletivas e com aimplementacdo da decisdo.

Para decidir, o individuo D3 faz uso de grande quantidade de informacfes e adota
métodos racionais e objetivos para tracar aternativas. Além de se dedicar ao
entendimento da situacdo decisoria (fase de inteligéncia) e a criacdo de alternativas (fase
de concepcdon), o decisor 3 admite que pode ‘voltar atréas (fase de feedback) para
anadlisar melhor a situagdo-problema. Isto também pode aumentar o tempo para a
tomada de decisdo. Ao se assumir como um gestor democrético e voltado para a
combinagdo dos interesses da equipe e da organizagdo — junto as demais informagoes ja
mencionadas — o individuo D3 pode ser considerado decisor integrativo. Isto corrobora
Sua auto-percepcdo de estilo decisorio.
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5.2 A EXPERIENCIA NA TOMADA DE DECISAO

E uma atividade complexa elencar todos os indicadores que correspondam a
informag6es que se aproximem, de forma representativa, da experiéncia de vida de um
individuo (dimensBes pessoal, cultural, social, académica, profissional). A dimenséo
cultural é relevante nos estudos organizacionais, mas ndo € considerada neste trabalho
porque o estudo de caso limitase a apenas uma organizacdo (DEE) e, na pesquisa de
Zanela (1999), o construto tedrico da dimensdo cultural mostrou inconsisténcia nos

resultados.

Ao admitir a complexidade do construto Experiéncia Decisoria, € adotado um conceito
mais restrito e assumidos os riscos desta opcdo (ver item 4.3). Neste estudo, a
experiéncia decisoria do individuo é derivada de trés eixos formadores. pessodl,
profissonal e educacional como sugerido por Le Boterf (1994 apud FLEURY e
FLEURY, 2001). A fim de enriquecer as andises, foram incluidas questfes especificas
do trabalho preditivo das distribuidoras de energia elétrica e verificado o alinhamento
das missbes pessoa e profissional dos decisores estudados em relagdo a misséo
organizacional e da area estratégica na qual estes atuam (SOLINO e EL-ALOUAR,
2001).

A referente se¢do visa elucidar a seguinte questdo: Como se configura a experiéncia

decisdria dos executivos pesquisados a partir dos elementos que a definem?

O perfil dos trés decisores € muito semelhante. E um padrdo predominante nas
distribuidoras de energia el étrica do pais. Osindividuos D1, D2 e D3 séo graduados em
engenharia elétrica e possuem duas poésgraduacbes cada uma em gestéo
empresarial/administracdo de negocios e outra relacionada ao setor elétrico. Dado o
nivel hierarquico, o decisor 1 enquanto gerente possui vinte e dois funcionérios sob sua
responsabilidade (inclusos os outros decisores respondentes) e os decisores 2 e 3,

gestores, coordenam cinco funcionarios cada um. Os trés decisores respondentes sempre
atuaram no setor elétrico. A diferenca entre eles esta no tempo de experiéncia que para
os executivos D1 e D2 é de, respectivamente, vinte e nove e vinte e quatro anos, e para

0 executivo D3, oito anos.
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Outras informagbes pesquisadas por Zanela (1999 com base em TAYLOR, 1975;
KIRSCHEMBAUM, 1992 e ISELIN, 1990) ndo foram verificadas pela presente
pesquisa sgja pela sua abrangéncia sgja pelos construtos teoricos. Ei-las. decisores
experientes tém ‘regras mais precisas para decidir, utilizam menos informagdo (o
decisor 1 sim, mas o decisor 2 ndo), avaliam a situacdo de forma mais estruturada e
conseguem trabalhar com dados desestruturados e complexos com mais facilidade do
gue 0s menos experientes; 0s decisores inexperientes trabalham com dados
desestruturados e complexos com maior dificuldade do que os experientes. Em seu
trabalho, Zanela (1999) afirmou que ndo observou elementos que confirmassem o
referencial considerado porque, da mesma forma gue ocorreu na presente pesquisa,
alguns assuntos ndo foram abordadas nos questionarios. Verifica-se a necessidade de,
em pesquisa futura, aperfeicoar os instrumentos de investigagdo e, especificamente
guanto a experiéncia decisoria, incluir mais indicadores que investiguem caracteristicas

de individuos inexperientes e experientes.

No que se refere a missdo pessoal e profissonal dos decisores e também da area
estratégica em que atuam e da organizagdo, 0 objetivo € verificar se as respostas
guardam semelhancas e complementaridade (SOLINO e EL-ALOUAR, 2001). A
expectativa é que quanto mais ‘préximos estiverem entre si, maior a integracdo, o

compartilhamento de objetivos e de esquemas cognitivos (detalhes na secéo 5.3).

Iniciamente, é avaliada a missdo da organizacdo estudada e, em seguida, a missdo da
area estratégica de previsdo de mercado em gue atuam os decisores participantes deste
trabalho. Desta maneira, a missdo da distribuidora estudada é Ser uma empresa de
referéncia na distribuicdo de energia, contribuindo para o desenvolvimento do estado
no qual se situa (DEE, 2008a). A idéia central desta missdo pode ser resumida em uma
palavra-chave: desenvolvimento. A atividade primeira de toda e qualquer distribuidora
de energia elétrica é fornecer este insumo aos seus consumidores. A missao da DEE néo
se restringe a prestagdo de um servico, mas inclui também oferecer uma oportunidade

para o desenvolvimento do estado em que atua.

Das respostas dos decisores sd0 destacadas as idéias centrais. contribuir para o

desenvolvimento do estado (D1), oportunidade de desenvolvimento do estado (D2) e
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fornecer energia elétrica para o estado (D3). Em sintese, as respostas dos individuos D1
e D2 denotam equivaléncia a missdo da DEE. O executivo D3 limita-se a atividade das
distribuidoras de energia e consequentemente ndo demonstra a mesma coeréncia que as
respostas dos dois outros decisores. A resposta do decisor 3 ndo € equivocada, mas
permite afirmar que o mesmo talvez ainda ndo tenha assimilado a misséo organizacional
por completo. Vale ressaltar que o executivo D3 esta lotado na DEE ha apenas dois
anos, portanto, é provavel que a cultura organizacional ainda néo esteja téo arraigada no

esguema cognitivo deste decisor quanto nos esguemas dos outros dois respondentes.

Por sua vez, a missdo da &rea estratégica de previsdo de mercado da qual os
respondentes fazem parte € Conhecer o mercado de energia eétrica de forma
consolidada, provendo de informacdes consistentes e adequadas a operacéo eficiente e
competitiva da DEE (DEE, 2008b). Aqui éessencia o conhecimento do mercado de
energia elétrica. O objetivo é garantir o mercado competitivo de energia elétrica que se
reflete nas previsdes de compra e venda deste insumo pela DEE. Os trés executivos
pesquisados mostraram alinhamento entre suas missdes e a da area estratégica de

previsdo da DEE.

No subconstruto de previsdo de mercado de energia elétrica, o interesse € identificar as
semelhancgas entre o0 que os decisores consideram relevante na tomada de decisdo na

area que atuam e, complementarmente, procurar o significado das diferencas.

Semelhancgas nas respostas, especialmente entre os executivos D2 e D3, séo explicadas
porgue ambos possuem 0 mesmo nivel hierarquico e, provavelmente, 0 mesmo grau de
responsabilidades. Ambos destacam que as informagdes historicas de mercado de
energia elétrica e indicadores socio-econdmicos S0 as principais variaveis explicativas
gue compdem a base do trabalho preditivo. Porém, enquanto o decisor 2 sugere como
terceira variavel sua opini&o sobre o tema, 0 decisor 3 destaca a importancia de reunides
com profissionais da area. Vale relembrar que os dois gestores lidam com aincerteza e a
complexidade da atividade preditiva e, na andlise dos estilos decisorios, utilizam grande
gquantidade de informacfes para tomar uma decisdo. A diferenca no background dos
individuos D2 e D3 pode justificar o fato do mais experiente, D2, confiar em sua
opinido (intuicdo) enquanto o decisor 3 prefere buscar a opinido de outras pessoas com

esguemas cognitivos mais complexos que 0 Seul.
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Ja o gerente D1 indica variaveis mais ‘complicadas de mensurar como programas do
governo e variaveis climaticas (dificil previsdo), mas também citou os indicadores
econémicos. Destaca ainda 0 preco e a oferta de energia no setor elétrico. Supde-se que
as diferencas das varidvels elencadas pelo gerente e pelos dois gestores tenham relacéo

com as funcdes que competem aos diferentes niveis hierarquicos.

Como complemento foi solicitado que os decisores destacassem trés das variavels que
listaram como as de maior valia para subsidiar a tomada de decisdo e especificando o
carater objetivo ou subjetivo das mesmas. Ressatando que todos os decisores
responderam ser objetivos na tomada de decisdo, confiando mais na razéo que na
intuicdo, os decisores 2 e 3 mencionaram (cada um) duas variaveis objetivas e uma
subjetiva, mas o decisor 1 citou duas subjetivas e uma objetiva. N&o é possivel afirmar
por esta resposta que este decisor sgja intuitivo, mas chama atencéo que suas respostas
ao questionario indicam o predominio da objetividade e a preferéncia declarada por
decidir com base em numeros (se¢do 5.1). Entretanto, dadas suas caracteristicas
similares a dos lideres flexiveis, Driver et a (1990 apud MACADAR, 1998) destacam

que tais individuos muitas vezes preferem aintuicdo ao planejamento.

Em linhas gerais, o executivo D1 é considerado experiente e seu estilo decisorio se
assemelha ao flexivel. Prefere o consenso ao conflito e por isso estimula participagéo
das pessoas na tomada de decisdo. Compreende a missdo da DEE na qual trabalha e é
conscio de seu papel nesta organizacdo. Decide rapidamente sem requerer muitas
informagdes, 0 que pode ser um indicio de uso da intuicdo. Das trés variaveis que
destaca como mais relevantes na tomada de decisdo, duas ele mesmo corsidera
subjetivas. O gque também pode sinalizar 0 uso da intuicdo no processo decisorio. No
entanto, outras respostas ao questionario refletem que o decisor 1 € objetivo, racional e

gue se baseia em nimeros ao fazer escolhas.

O decisor 2 é racional e experiente, faz uso de diagramas, mapas, gréficos, fluxos,
dentre outros recursos, para compreender melhor o contexto decisorio. Seu estilo
decisorio € o sistémico. Este executivo dedica-se mais a fase de concepcdo onde séo

criadas, esgquematizadas e desenvolvidas linhas de agdo possiveis para enfrentar as
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situagdes que exijam uma escolha, uma deciséo. Faz uso da intuicdo, destacando-a com

uma das varidveis mais importantes na tomada de decisao.

Dos trés respondentes, o executivo D3 € 0 menos experiente e de estilo decisorio
integrativo que se caracteriza pela necessidade de muita informagdo subsidiando a
decisdo. Dos decisores entrevistados, este € 0 Unico que aparentemente ainda ndo
assimilou completamente a missdo da distribuidora de energia elétrica onde trabal ha,
mas sabe exatamente qual é seu pape em relacdo a area estratégica no qual esté lotado.
Admite feeling, fatos e opinides como informagéo e, talvez por ainda ndo ser téo
experiente quanto os outros dois, recorre frequentemente a conversas para troca de

experiéncias com decisores com mais vivéncia no setor elétrico.

5.3 OSESQUEMAS COGNITIVOS DOS DECISORES

S8o considerados agora 0s esquemas cognitivos dos decisores participantes deste estudo
a partir das entrevistas realizadas com os mesmos. O interesse da entrevista semi-
estruturada é verificar como os decisores percebem o processo decisorio, de que
maneira procedem até o momento da escolha da alternativa satisfatoria e se 0 uso da
intuicdo € admitida em um setor no qual predominantemente atuam engenheiros
eletricistas. Dos discursos dos executivos D1, D2 e D3 séo estruturados, parcialmente,
seus esguemas cognitivos. Segundo Bastos (2004), os esquemas norteiam o
processamento de informacdes e 0 comportamento dos individuos no que se refere as
informagdes assimiladas. E um ‘filtro’ que reflete a realidade a partir da percepcéo de

cada pessoa.

Esta secdo visa investigar: De gue forma os executivos pesquisados estruturam o seu
conhecimento a respeito do processo decisorio no qual estdo inseridos? Espera-se que,
ao final desta secéo, a construcdo e a complementaridade dos discursos dos decisores
consigam expressar um pensamento coordenado, visto que 0s executivos entrevistados
ocupam cargos executivos em uma mesma area de estratégia de previsdo de mercado de

energia elétrica.
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Ao pensar no processo de tomada de decisdo, o individuo D1 faz mencdo ao nivel

hierarquico (MOTTA, 2007) e situa-se “no nivel intermediario entre a clpula da
empresa e a parte operacional”. Na DEE, a hierarquia de niveis de chefia, em ordem
crescente, respeita a seqiiéncia a seguir: gestor, gerente, superintendente, presidente. Os
subordinados dos gestores sd0 os analistas de mercado, profissionais responsavels pelas
funcBes mais técnicas/operacionais da empresa.

A partir dai, D1 tece comentarios relativos aos tipos de deciséo e chega a duas situagcoes
gue Simon (1972) classificou em decisdes programadas e decisdes ndo-programadas.
Nas palavras do decisor 1, “quando a gente tem decisbes a tomar em relacdo a temas
gue (...) ja estdo claros ai fica fécil, né?’. Ele acrescenta que quando a estratégia ja €
muito bem definida certamente os interesses do grupo estdo sendo levados em
considerag. E uma situagdo programada, com vérios procedimentos pré-estabel ecidos
e baixos niveis de incerteza. Mas podem surgir temas “que ndo sdo muito claros’ e que
exigem a saida da inércia, em busca de informagdes sobre o contexto. E relevante
perceber quem sdo os stakeholders envolvidos. A holding, os decisores, os acionistas, 0
poder regulador, os consumidores (clientes), por exemplo. O gerente D1, na verdade,

inicialmente afirma que busca:

tentar conhecer de forma mais profunda as estratégias que o pessoa ta
tracando pra empresa, pra 0 grupo como um todo e muitas vezes quando o seu
conhecimento ainda fica meio dibio em relagdo a decisdo é procurar as
pessoas que, de certa forma, tenham um pouco mais de conhecimento sobre 0
assunto.
O executivo D1, apos ressaltar a preocupacao com as diretrizes da holding, destaca que
a atencdo deve ser constante a regulacdo do setor elétrico para evitar agbes que
contrariem os limites impostos pelo poder regulador e possam causar problemas para a
DEE. Tanto a preocupacdo do gerente D1 com as estratégias do grupo, como o
conhecimento das leis e decretos impostos pelo 6rgéo regulador referemse a fase de
inteligéncia do modelo de Simon. E comportamento do decisor 1, a0 se deparar com
decisbes ndo-programadas, a busca de informagdes sobre os interesses conflitantes
envolvidos na decisdo. Nas repostas ao questionario ndo ha mencdo do D1 a fase de
inteligéncia, que possivelmente ndo ocorre com freqiiéncia no processo decisorio deste

gerente, embora tenha sido identificada em seu discurso.
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O individuo D2 sintetiza como percebe o processo decisorio na area estratégica de
previsdo de mercado de energia elétrica nas seguintes palavras: “(...) ele envolve fatores
objetivos, racionais e também uma parcela de aspectos mais intuitivos, percepcdes que
vém em funcao da experiéncia vivenciada nessa &rea, nas expectativas que sdo criadas.”
Seu enfoque se diferencia um pouco da abordagem inicial do gerente D1, mas ainda
assim o complementa, pois reitera que pelas incertezas da érea produtiva o primeiro
recurso € adotar um método do ponto de vista racional. Um exemplo de agdo raciona é
a busca por informagdes, conforme sugerido pelo decisor 1, visando obter conhecimento
dos interesses das partes envolvidas. Outra agdo considerada racional, da perspectiva do
gestor D2 e da sua missdo de organizacdo, € lidar com a incerteza através de modelos
matematicos. As diferentes abrangéncias das visdes dos decisores 1 e 2 em relacdo ao

processo decisorio tém relacdo direta com o nivel hierérquico que ocupam na DEE.

Retomando a preocupacéo do individuo D2 com a incerteza do contexto decisorio, ele
afirma que tenta restringi-1a a faixas de incerteza através de metodologias estatisticas
gue extrapolam o passado recente para entender o futuro. Quando ndo obtém mais
sucesso, recorre a métodos intuitivos. Mas quando questionado sobre como procede
para decidir a partir dos intervalos das faixas de incerteza, o gestor D2 revela que as
conversas com pessoas da area séo fundamentais. Aqui os discursos dos executivos D1
e D2 se alinham e este Ultimo ratifica que, no seu caso, “a conversa se da com os niveis
hierdrquicos superiores’, ja que todas as decisdes devem refletir, direta ou
indiretamente, os interesses do ato escado. O decisor 1, em geral, diz que o tipo de
informagdo direciona 0 contato para niveis superiores ou inferiores ao seu, destarte a

busca por respostas “pode ser tanto para um lado quanto pra o outro.”

O decisor 3 ao relatar como percebe o processo decisorio situa-se, principalmente, em
trés fases: inteligéncia, concepcdo e revisdo. Ele diz que primeiramente reconhece o
problema eidentifica as condi¢Bes na qual seréo tomadas as decisdes. Verifica “qual o
histérico do problema, se ja teve algum problema parecido para poder tomar uma
decisdo que ja foi tomada anteriormente e foi acertada.” O gestor D3 explora o ambiente
decisorio e processa informagdes para levantar variaveis importantes a decisdo (fase de
inteligéncia). Em seguida, ele diz que “procura saber quais sdo 0s impactos que aquele
problema vai ter no futuro, se (...) tomar a decisdo hoje 0 qué que pode ocorrer la na

frente”; sdo desenvolvidos possiveis cursos de acdo e o problema comeca atomar forma
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para o decisor 3 (fase de concepcdo), que imagina diferentes cenarios. Ao finalizar esta
primeira etapa de lidar, provavelmente, com uma situagdo ndo-programada o executivo
D3 continua suas andlises e reflete: “e se eu mudar, tomar outra decisdo, qual é o
impacto que eu posso ter?’ (fase de revisdo). Este decisor, D3, entdo, recapitula o que

disse e acrescenta:

E, procuro me informar o méximo possivel do que tiver sobre o problema, o
gue tiver arespeito, leitura, conversa com outras pessoas que... que estdo mais
OU MEeNos ha mesma Posicao ou que ja passaram por situacdes semel hantes.
(...) Umacoisa que a gente faz também, reline as empresas [da holding] porque
ai vocé tem as visdes de outras empresas e ai geralmente contribui para uma
visdo Unica.

Assim, é corroborada uma das variaveis que 0 executivo D3 considera ser das mais
importantes para sua tomada de decisdo: reunides com profissionais de outras empresas.
Além do decisor 3 ter a chance de trocar conhecimentos com executivos com mais
vivéncia que ele, é destacada aqui a necessidade de coeréncia com os interesses do
grupo, da holding em gque atua. A preocupacao com a unicidade de pensamento também
é verificada no discurso do gerente D1 e esta presente no relato do gestor D2, quando

este se refere arespeito das “ orientagtes estratégicas’.

Nos resultados obtidos do questionario, o decisor 3 diz decidir mais lenta que
rapidamente. Esta preocupagdo com o ‘tempo’ da decisdo € verificada também na
entrevista, pois o executivo D3 resume que “se vocé levar muito tempo para tomar a
decisdo, vocé acaba perdendo o ‘tempo’ do problema’. Além de ressaltar a questdo
temporal na tomada de decisdo, sdo relacionadas a experiéncia decisoria e o nivel
hierarquico no discurso do gestor D3 quando este se compara aos Seus superiores

(gerente, superintendente):

... quando eles se deparam com alguma situagdo que tém que tomar uma
decisdo mais répida, provavelmente, jA tém uma experiéncia maior e vai
conseguir tomar uma decisao melhor do que eu que t6 num nivel hierarquico
mais baixo porque eu tenho menos experiéncia no assunto (...), eu tenho que
procurar maisinformagdes e mais pessoas pratomar umadecisdo ...

O trabalho produtivo, seja quel for, envolve riscos e incertezas. Riscos, enquanto podem
ser calculados (probabilidade), sdo ‘melhores que as incertezas, pois nestas 0s

individuos recorrem a inferéncias, e a heuristicas mais frequentemente e isso pode levar
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a vieses nas suas escolhas. Na previsdo de mercado de energia elétrica, dada a
complexidade e a incerteza que permeia algumas decisdes ndo-programadas, 0S
decisores 1, 2 e 3, ndo podendo confiar plenamente nos modelos estatisticos (métodos
objetivos), recorrem a méodos mais subjetivos (até inconscientes) para tomada de

decisdo.

A subjetividade € admitida pela natureza da propria atividade preditiva, como informa o
gerente D1. O futuro € incerto e, segundo o decisor 2, deste modo ndo é possivel saber
se as varidveis explicativas ch previsdo do mercado de energia elétrica vao ocorrer
conforme os cenérios tragados. Assim, admitem se faixas de incerteza representadas em
cada um dos cenarios, a fim de apoiar a decisdo dos executivos D1, D2 e D3. “(...)
dessas faixas de incerteza que restam, vém a utilizacdo de métodos intuitivos, sobre a
percepcdo de cada um”, segundo o gestor D2. Ao mesmo tempo em que se sabe da
existéncia dos aspectos subjetivos, hd uma tentativa de minimiz&los. A idéia é
sintetizada pelo gestor D3 quando este diz que “tenta-se evitar 0 maximo de uso da
intuicdo na tomada de decisdo estratégica’. O gerente D1 ressalta que para lidar com
assuntos mais polémicos foi criada uma comissdo de mercado no grupo (holding) para
discuti-los e elaborar diretrizes que direcionem as decisdes das empresas do grupo. O
gestor D2 conclui que estas orientagdes normativas servem como elementos de reducéo
das incertezas no processo de tomada de decisdo da DEE, pois 0 mesmo fica “meio

deterministico”. E, consequentemente, “a intuicdo diminui um pouco.”

O ideal é basear-se em métodos objetivos, informacBes numeéricas e estatisticamente
relevantes, normas presidenciais (do grupo), diretrizes elaboradas pela comisséo de
mercado da holding, limitagbes impostas pelo 6rgdo regulador. E ideal porque,
especiamente em uma area de predominancia de profissionais da area de ciéncia exatas
(no caso da DEE, os engenheiros), € sempre preferivel o ‘controle’ ao desconhecido, ao
tacito. E, pode ser que, por estes motivos listados, sgja dificil aceitar que a experiéncia
decisdria e 0 esquema cognitivo dos individuos ‘déem conta’, mesmo que de maneira
inconsciente, da tomada de decisdo. Um exemplo da dificuldade em lidar com isto pode

ser percebido nas conclusdes do gerente D1

... Muitas vezes vocé tem que ir ‘no sentimento’ mesmo, quer dizer, ndo é bem
‘no sentimento’, é a partir de umas projecdes, de algumas previsdes, vocé
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tomar algumas decisfes, escolher alguma estratégia pra tratar isso, né? Ai é
meio subjetivo, é mais ‘no sentimento’.

Investigar os pensamentos de individuos a respeito de determinada &ea do
conhecimento ndo implica em conseguir uma representacdo, através da técnica de
mapeamento, fidedigna dos esquemas cognitivos. Trata-se mais de, no decorrer da
atividade de pesquisa, reunir os elemertos de area especifica do conhecimento de
maneira sistemética e que possua sentido para o respondente e o pesquisador. Esta
representacdo repleta de significados é uma construcéo parcial e racional do que sgja,
em verdade, um esquema cognitivo. Assumir os riscos de estudos que envolvam a
pesquisa de esquemas de individuos ou de grupos implica em admitir que os mapas sao
representacbes simplificadas da realidade. Os esguemas cognitivos individuais e
compartilhado dos executivos pesquisados sobre a percepcdo dos mesmos sobre o
processo decisorio da DEE constam nas Figuras 23 a 26:
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Dadas as semelhancas entre 0s esgquemas dos executivos pesquisados, optouse pela
andlise da representacdo dos esquemas cognitivos compartilhados. Considerando a
interdependéncia das fungdes dos decisores 1, 2 e 3 da area estratégica de previsdo de
mercado da DEE, era esperada a similitude dos esquemas. Toda a representacdo do
esquema compartilhado reflete os aspectos explicitos nos discursos dos decisores
entrevistados acerca do processo decisorio da DEE. Interessante observar que o
esquema cognitivo estruturado conforme a entrevista do decisor 1 é menos rico em
informagdes que os outros dois, D2 e B. Ou sga, com 0 aumento da experiéncia
decisoria dos entrevistados menor foi a quantidade de informagdes relacionadas nos
esguemas. O observado nesta pesquisa acabou por ir de encontro com a teoria que
pressupdes que quanto maior o nivel de experiéncia decisoria, mais complexo deve ser 0
esquema cognitivo do individuo. No entanto, ha muitos pontos convergentes nos trés
esguemas e é valida andlise dos esguemas agrupados, complementarmente. O esgquema
cognitivo compartilhado refere-se ao conhecimento acumulado pelos decisores sobre o

processo decisorio na DEE.



115

Em sintese, 0s executivos pesquisados percebem que existem situagdes programadas e
ndo-programadas. Isto significa que no primeiro caso, situagéo programada, o problema
a ser resolvido é estruturado e claro para o decisor. Por ja existir um conhecimento
prévio a respeito do problema apresentado, ocorre a chamada decisdo programada. Os
interesses da organizacdo (DEE) devem ser respeitados, bem como as estratégias da
holding e as limitagbes impostas pelo 6rgdo regulador. Possivelmente por ocupar a
func@o mais estratégica da érea de previsdo de mercado da DEE, o decisor 1 € o Unico
gue menciona 0 aspecto regulatdrio quando da tomada de decisdo. Enquanto gerente,
este executivo deve se preocupar menos com as atividades operacionais e mais com a
relacdo da DEE com atores relevantes do setor elétrico. ANEEL, Camara de
Comercializacdo de Energia Elétrica, Empresa de Pesguisa Energética, dentre outros.

E fato que o tipo de decisio (programada ou n&o-programada) e o estilo decisorio do
executivo sdo determinantes na definicdo do caréter individual ou coletivo da escolha.
Mas, em geral, 0 conhecimento prévio do decisor faz com que a situacdo programada
sgja menos complexa e, portanto, pode ser solucionada por apenas um decisor. Este
pode ser de nivel hierarquico superior ou inferior, de acordo com o caréter estratégico
ou operacional, respectivamente, do problema organizacional. Na decisdo de carater
individual, os decisores 1 e 3 reiteram a impressdo anterior de que o nivel hierarquico
do decisor tem relagdo com o cardter estratégico ou operacional da questdo a ser
resolvida. O decisor 2, no entanto, entende que decisdes individuais sdo restritas a
executivos, o que significa que os analistas ndo tem autonomia para tomar decisoes
individualmente. Esta percepcéo € ratificada ainda pela caracteristica autocrética do
estilo decisorio predominantemente sistémico do decisor 2. Nos esguemas cognitivos
dos executivos pesquisados, por sua vez, os decisores 1, 2 e 3 tém percepcoes
semelhantes a0 mencionarem que o Viés coletivo esta ligado a decisdes nédo-
programadas. Nestas, profissionais de nivels hierarquicos superiores e inferiores trocam

informagdes para a elaboracdo e avaliacdo da melhor aternativa.

Por mais estruturado que sgja o problema a ser resolvido ou por menor que sga a
guantidade de informagdes do contexto decisorio, sempre ha possibilidade de aspectos
subjetivos e objetivos influenciarem a escolha do decisor. Neste estagio pré-decisdo, 0s
elementos da experiéncia decisoria considerados neste estudo — idade, tempo de servico,

experiéncia gerencial, nivel hierarquico, nUmero de funcionérios sob responsabilidade,
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nivel educacional, filosofia de gestéo, capacidade preditiva do mercado de energia
elétrica— podem levar o individuo a escolher uma ou outra alternativa. Ainda que sob as

mesmas condi¢des e com acesso as mesmas informagoes.

A atividade preditiva, mesmo a deterministica (na qua o futuro é a extrapolacdo do
passado), envolve subjetividade. As decisdes programadas propiciam que as técnicas de
modelagem e os esquemas cognitivos disponivels, onde sdo gerados modelos de
previsdo e estimados valores para 0 mercado de energia elétrica, sgiam suficientes
instrumentos de apoio a0 decisor. Quer este fagca uso de softwares mais simples ou
sofisticados. De maneira geral, segundo os executivos da DEE pesquisados, as decisoes
programadas podem ser assim resumidas. Exemplificando, considera-se que um dos
objetivos da area estratégica da DEE sga a busca por desvios minimos entre as
previsdes de consumo mensal de energia elétrica para o curto prazo (até doze meses) e 0
valor efetivo registrado no més de referéncia. Enquanto um decisor pode ter
considerado para a previsdo deterministica uma série histérica de sessenta meses (0s
ultimos cinco anos), outro decisor pode ter utilizado cento e vinte meses (0s Ultimos dez
anos). Nos resultados, os intervalos de valores previstos seréo diferentes para os dois
decisores porque um optou por considerar 0 comportamento tipico da ultima década e
outro achou mais representativo o do Ultimo quinguénio. Sob as mesmas condicdes
tecnologicas (computadores, softwares), qualificacdo semelhante e acesso a

informagdes, as posturas foram divergentes conforme a decisdo intuitiva do decisor.

Outro tipo de decisdo é a ndo-programada. Enquanto na programada a previsibilidade é
maior porque ocorrem em ambientes de baixa incerteza, as decisdes ndo-programadas
ocorrem em contextos de informagdes ndo-estruturadas. Este Ultimo tipo de decisdo é
mais complexa e estratégica que a programada, pois inicialmente o individuo deve
ordenar as informagdes disponiveis e convergir para uma solucdo. A sistematizacdo das
informacdes é peculiar e cada decisor utiliza seus conhecimentos acumulados para dar
sentido e estabelecer relagfes entre as diversas varidvelis do contexto decisério. O
entendimento do contexto decisorio, no caso das decisdes ndo-programadas, deve
ocorrer com 0 executivo considerando o setor regulado, a estratégia da holding e
cogitando diferentes mudancas em relacéo a situacéo atual. Além do maior grau de
complexidade, as decisdes ndo-programadas geramente visam o médio/longo prazo e

s80 mais relevantes para a organizacdo. A estimativa do mercado de energia elétrica
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envolve mais de um profissional porque sGo muitas variaveis a serem levadas em conta
e 0s resultados das previsdes de mercado da DEE podem interferir nos planos de
expansao, nos lucros da organizacéo podem implicar em penalidades (multas). Decisbes
estratégicas por envolverem diversos interesses requerem um grupo de individuos para a
tomada de decisdo. Niveis hierdrquicos superiores e inferiores podem trabalhar juntos

na resolucao de problemas organizacionais.

A decisdo, no entanto, € sempre definida por executivos especializados, com maior
background na &rea. Decerto, os computadores, conforme defendido por Simon (1972),
subsidiam a tomada de decisdo néo-programada, especiamente porgque audam os
decisores na organizacéo de grande quantidade de informagdes. A técnica de elaboragcdo
de cendrios foi uma maneira encontrada para supor a ocorréncia das mais diversas
realidades e antecipar diferentes planos de agdo para a organizacéo (DEE). A criagdo de
cendrios dternativos junto as modelagens complementa as andlises dos executivos em
relacdo ap ambiente investigado. Maior € a busca por métodos racionais e objetivos de
tomada de decisdo porque a atividade preditiva de médio/longo prazo possui, de forma

inerente, muitas incertezas.

Na DEE, a previsdo do montante de energia elétrica a ser vendida nos préximos cinco
ou dez anos envolve estimativas de varidveis explicativas, correlacionadas ao
crescimento do mercado elétrico. Exemplos mais comuns sdo o aumento populacional
(segmento residencial, especidmente) e a expectativa de crescimento para o PIB
nacional. Resumidamente, a previsdo de venda de energia elétrica depende de
estimativas das varidveis causais, da metodologia de previsdo escolhida, dos interesses
envolvidos, dos diferentes cenéarios elaborados, da subjetividade dos decisores de
diferentes niveis hierarquicos envolvidos na decisdo. Uma tentativa de transmitir a
realidade dos executivos pesquisados, além do exemplo aqui mencionado, foi a relacéo

dos fatores influenciadores na decisdo na DEE (item 3.2, Figura 16).

A descricdo dos esguemas coghitivos visou demonstrar 0 modo como 0s executivos
pesquisados estruturam simplificadamente seus conhecimentos sobre o processo de
tomada de decisdo na DEE. As diferencas entre os esquemas dos executivos experientes
(D1 e D2) e do executivo menos experiente (D3) sobre a tomada de decisdo na DEE é

perceptivel, mas ndo pode ser considerada significativa. No caso especifico desta
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dissertacdo, € possivel afirmar que a maior grau de experiéncia decisoria ndo influencia,
em nivel de complexidade, os esgquemas cognitivos individuais sobre a decisdo na area
de estratégia de mercado da DEE. Esta assertiva contradiz a teoria de cognicao gerencial
e organizaciona revisada neste estudo, no entanto, vale o registro do que foi observado
empiricamente. Conclui-se, adicionamente, que ha um alto grau de compartilhamento
dos esguemas cognitivos dos decisores pesquisados da DEE. E, ratificando a assertiva
de Bastos (2004), a vivéncia dos decisores dentro de uma organizagdo, em mesma area
estratégica de atuacdo, favorece a constante interacdo e comunicacdo destes atores

organizacionais que, dado o grau de proximidade, compartilham seus esquemas.

5.4 ARELACAO ENTREA EXPERIENCIA EA COGNICAO DO DECISOR

A relacdo entre dois conceitos explicativos considerados nesta pesquisa — Experiéncia
Decistria e Esguema Cognitivo — é recomendada por Quivy e Campenhoudt (1998)
guando estes defendem que € relevante trabalhar com conceitos “estreitamente
articulados entre si” (p.113). Deste modo, esta segdo visa investigar: Como se articulam

a experiéncia decisoria e 0 esguema cognitivo dos executivos pesquisados?

Conforme a revisdo de literatura deste estudo, 0s esquemas cognitivos estruturam as
informacBes apreendidas e possuem relacdo direta com a vivéncia dos individuos, uma
vez que o aprendizado se da nas mais variadas situacdes e contextos decisoriais. Neste
estudo, interessa a percepcao dos executivos sobre o processo decisorio organizacional
ainda que sga invidvel especificar as estruturas cognitivas, vivéncias e aprendizados
relacionados exclusivamente a DEE.

Perceber é dar sentido a realidade. E um processo de organizaco das diversas
informagdes que compdem o ambierte. Segundo Schwenk (1988), as heuristicas
antecedem os modelos mentais ssimplificados que sdo criados para, no contexto de
racionalidade limitada, apoiar os decisores ao lidarem com problemas complexos. O
risco € ‘consolidar’ as heuristicas de ta forma que elas, a0 invés de auxiliarem,
restrinjam a visdo dos decisores. Ao enfrentar problemas complexos, o individuo

‘recorre’ a seus conhecimentos (organizados em seus esguemas), a sua experiéncia
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decisoria e sua percepcdo pode leva-lo a decisdo intuitiva. Mesmo que este tipo de

decisfo ainda encontre resisténcia por causa de aspectos inconscientes (MOTTA, 2007).

A percepcdo do individuo estd muito relacionada com o modo como este organiza e
estrutura seus conhecimentos, suas impressdes, suas memorias. E um fendmeno
complexo, como todos que envolvem a cognicao, e ainda ‘ desconhecido’. Porém, sabe-
Se gue a percepcdo tem relacdo com o0 esgquema cognitivo que, por sua vez, vai sendo
modificado, ampliado, consolidado ou substituido de acordo com as vivéncias dos
individuos no decorrer do tempo. Neste estudo, conforme as conclusdes no item 5.3.1,
foi verificado que na tomada de decisdo da area de previsdo de mercado da DEE que o
esguema cognitivo dos individuos sdo bem semelhantes, independente da experiéncia

decisoria dos executivos pesquisados.

No discurso dos executivos entrevistados sdo identificados dois tipos de decisoes,
condizentes com a teoria de Simon (1972), as programadas e as néo-programadas. Os
processos mentais ainda precisam ser mais investigados, pois sdo ‘ desconhecidos’, mas
vale a tentativa de representar como a vivéncia e a cogni¢do podem estar interligadas.
No caso das decisdes programadas, os individuos tomadores de decisdo por terem
conhecimento prévio a respeito da situacdo-problema, sabem ®mo proceder e nédo
precisam levantar dados e informagdes para compreender o contexto. Desta forma, os
executivos pesquisados da DEE quando se deparam com situacbes rotineiras
imediatamente ‘acionam’ 0 esquema cognitivo quando partem para a ag&o. Isto ocorre
porque o0 processo decisorio estd automatico devido as repeticbes das situacoes
estruturadas. A acdo imediata, sem pensar muito antes, reflete a experiéncia acumulada

pelo executivo da DEE.

Quando das situagdes programadas, 0 processo decisorio dos executivos investigados da
DEE pode ser assim representado: Problema Estruturado ?  Esguema Cognitivo ?

Experiéncia Decisoria”? Decisdo Programada. Ao lidar com uma situagdo conhecida, o
decisor da DEE ‘aciona o esquema responsavel pela area do conhecimento a que se
refere o0 problema e, com base nas experiéncias anteriores (ou de situagéo similar), age
automaticamente. As decisdes sdo répidas e previsiveis, sem muitas novidades ou

grandes impactos.
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O esguema cognitivo dos individuos ja reflete a experiéncia decisoria dos mesmos, mas
aqui é considerada uma etapa a parte para explicitar a inter-relacdo entre a cognicéo e a
vivéncia no contexto decisorio. Em situacBes nas quais 0s problemas sdo complexos,
incertos e de cardter estratégico, os decisores tendem a dedicar mais tempo a
investigacdo e identificacdo do contexto decisorio. O processo de escolha deixa de ser
automético e passa a ser sistemético. Exige atencéo, reflexdo, o estabelecimento de
relacdes entre as diferentes variavels envolvidas na decisdo, andlise de impactos e

riscos, em busca da op¢éo satisfatoria.

O executivo a0 se deparar com uma Situagdo complexa e mal-estruturada,
individualmente ou com auxilio de um grupo, busca uma solugéo a partir da troca ou
agquisicdo de novos conhecimentos sobre a area a que se refere o problema. Neste caso,
‘acionar’ o esguema cognitivo referente a area de previsdo de mercado da DEE, por
exemplo, ndo basta. O decisor recorre a outros esquemas, de outras éreas de
conhecimento, que possam auxiliar a escolha da solucdo para o problema
organizacional. O conhecimento pode ser buscado dos esquemas de outros individuos,
inclusive. O interesse primaz € adquirir novos conhecimentos a fim de favorecer o

entendimento da situacéo e, consequentemente, a tomada de deciséo.

A seguéncia légica da relacéo cognicéo- vivéncia envolve as seguintes etapas quando o
decisor se depara com situagdes ndo-programadas. Problema Mal-Estruturado ?

Esguema Cognitivo ? Experiéncia Decisoria ? Processo de Busca e Aprendizado ?

Novo Esgquema Cognitivo ? Maior Experiéncia Decisoria ? Decisio Néao-
Programada. Conforme descrito, ao enfrentar uma situacdo desconhecida o decisor
‘aciona’ 0s esqguemas cognitivos que se referem, no caso desta dissertacdo, aos
conhecimentos acumulados sobre previsdo de mercado de DEE. N&o possuindo
experiéncia anterior neste tipo de situacdo, o executivo busca informagdes e ap0Os
apreensdo da nova realidade, o aprendizado contribui para a criagdo de novos esquemas
cognitivos sobre areas até entdo, total ou parcialmente, desconhecidas. De posse de
novos conhecimentos, 0 executivo parte para a acdo e aumenta sua experiéncia

decisdria. Finalmente, é tomada a decisdo (ndo-programada).
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Individuos mais experientes possuem esguemas cognitivos mais diversificados, assim
planos de acdo sdo gerados rapidamente e os decisores fazem inferéncias com
frequéncia. Executivos inexperientes ndo possuem um vasto repertério de esguemas
cognitivos e, comparativamente, eles sdo utilizados de maneira simplificada em relacéo
aos dos especidistas. O acUmulo de experiéncias ao longo do tempo, no entanto,
especialmente no caso de decisdes ndo-programadas, pode favorecer o uso da intuicao.
Contradizendo a teoria, na DEE os esguemas cognitivos dos executivos sdo similares
independente da experiéncia acumulada. Possibilidades de explicagdo para a
divergéncia da teoria e da observacdo empirica podem ser as seguintes. 0s decisores
lotados na area de estratégia de mercado da DEE precisam ter, necessariamente, um
conhecimento minimo de técnicas de tomada de decisdo para lidar com as incertezas e
0S riscos inerentes a atividade preditiva ou as entrevistas podem nédo ter sido conduzidas
de maneira adequada ou na profundidade requerida para diferenciar os esquemas dos
executivos, gerando distor¢des nos resultados. |ndependente da situagdo programada ou
ndo-programada do contexto decisorio, a chamada decisdo intuitiva esta presente na
DEE, embora seja evitada por ndo se orientar por mecanismos explicitos para 0s

individuos.

Neste capitulo foram respondidas as quatro questdes especificas deste estudo, a partir
dos resultados obtidos apOs aplicacdo dos questionarios e das entrevistas com 0s
executivos da DEE. Na segiiéncia, capitulo sexto, € respondida a questdo norteadora,
demonstrada a viabilidade e confiabilidade deste estudo e elencadas as principais

conclusdes, contribuicdes e limitagdes desta dissertacao.
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6 CONCLUSOESE CONSIDERACOESFINAIS

A centralidade dos estudos sobre a tomada de decisdo nas organizagOes foi
complementada nesta dissertagdo pela Otica cognitivista, que se concentrou na
percepcdo de individuos sobre suas proprias decisdes. A partir da revisdo da literatura
dos construtos Processo Decisorio, Experiéncia Decisdria e Esguema Cognitivo,
buscouse uma relacdo com o empirico na ida a campo para envolver os decisores de
area estratégica de uma concessiondria do setor elétrico. Foi realizado estudo de caso,
com amostra ndo-probabilistica, cuja técnica de tratamento de dados das informactes
foi a sobreposicdo de cinco fontes de evidémcias a documentagdo, O registro em
arquivos, a observacdo direta assisteméatica, 0 questionério e a entrevista. A andlise de
contelido, a tabulagdo e comparacdo dos resultados e a elaboracdo dos esquemas
cognitivos subsidiaram o trabalho de pesguisa desenvolvido nesta dissertacdo. O
objetivo do presente estudo foi compreender o processo decisorio a partir da articulagéo
entre a experiéncia decisoria e 0 esquema cognitivo de executivos de uma empresa do
setor eétrico. Complementarmente, objetivos especificos foram elaborados para
subsidiar a construcdo da resposta a questao norteadora e sdo aqui recapitulados na
secdo 6.4.

6.1 RESPOSTA A QUESTAO NORTEADORA DO ESTUDO

Na referente pesquisa interessou investigar a decisdo individual dentro de uma

organizacdo através da resposta a seguinte questdo norteadora: Como se compreende 0
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Processo Decisorio a partir da articulagdo entre Experiéncia Decisoria e Esguema

Cognitivo de executivos de uma empresa do setor elétrico brasileiro?

O processo decisorio organizaciona € um mix. Pode ser simples ou complexo; de répida
solucdo ou demandar tempo suficiente para elaboracdo de andlises, redizacdo de
pesquisas e resolucdo de conflitos; ser influenciado por fatores internos e externos as
organizagdes; levar empreendimertos a faléncia ou a0 sucesso, sendo fruto de uma
aitude individual ou coletiva. Muitas s0 as variavels e caracteristicas importam a
tomada de decisdo. O ato de escolha é um processo que é precedido e seguido de outros

diferentes tipos de decisdo.

No decorrer deste estudo, buscouse demonstrar diferentes formas de avaliar o processo
de tomada de decisdo nas organizacfes e também diferentes circunsténcias que, aém da
cognicdo e experiéncia gerencial, podem influenciar os executivos pesquisados. Ao
Situar-se em ambiente por demais complexo, o decisor tende a simplificar o que percebe
a0 seu redor a fim de priorizar ou hierarquizar os critérios que subsidiam sua escolha.
Ele, o tomador de decisdes, pode fazer uso de heuristicas, por exemplo, para evitar
andlises muito sofisticadas. E um processo que muitas vezes ndo € consciente. A
intuicdo também tem seu lugar no mundo organizacional porgue, em algumas situacoes,
as decisdes devem ser tomadas com o minimo de informagdes disponiveis; ou sob muita
pressdo de tempo; ou quando ha muitas solugdes validas e com ganhos equiparados, por

exemplo.

Foram consideradas as decisdes ndo-programadas, pela sua relevancia a organizacdo, a
dedicacdo dos decisores as fases do modelo proposto por Simon (1979), o nivel de
experiéncia decisoria dos executivos e 0 esquema cognitivo dos participantes deste
estudo. Como o foco desta dissertacdo € o decisor da DEE, sdo consideradas, a
principio, as respostas referentes a cada um dos executivos respondentes. Em seguida,

uma visdo sobre a &rea estratégica da DEE é sintetizada ao final da seg&o.

Dos trés executivos pesquisados, o decisor 1 é 0 que possui maior tempo de servico no
setor elétrico. Conforme as respostas ao questionario, ele € considerado um profissional
experiente e na funcdo gerencial que ocupa coordena vinte e duas pessoas. Dez dos
vinte e nove anos de atuagdo no setor elétrico foram dedicados ao cargo de lideranca
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que ocupa. E um gerente de estilo decisorio predominantemente flexivel, decide
rapidamente e visa respeitar 0s interesses dos envolvidos na decisdo. Supfe-se que o
decisor 1 possui diversificados esgquemas cognitivos ricamente estruturados ao longo de
suas vivéncias no setor elétrico. Dada sua experiéncia decisoria, o repertério de
esguemas sofisticados sobre o ®tor elétrico e 0 estilo decisério preponderante do
decisor 1, este se concentra em duas fases do modelo de Simon (1979) no processo
decisorio. Dedicar-se primordialmente as fases Concepcdo ?  Escolha significa que
este gerente ndo utiliza seu tempo para identificar varidvels relevantes a decisdo, ao
contrario, ele passa imediatamente a avaliacdo de diferentes linhas de acdo. O decisor 1
a0 se deparar com um problema organizacional, analisa os diferentes cenérios possiveis
e escolhe a solugdo mais satisfatoria, conciliando objetivos e interesses dos envolvidos

no processo de escolha.

O decisor 2 € um profissiona experiente ha vinte e trés anos ocupando cargo gerencial,
dos vinte e quatro que possui trabalhando no setor elétrico. Apesar de sua experiéncia
decisdria no setor elétrico, e com possivelmente esquemas cognitivos diversificados
sobre sua &rea de atuacdo, este gestor valoriza o levantamento de informacdes sobre o
ambiente de decisdo. Ao se preparar para realizar uma escolha, interessa inicialmente ao
decisor 2 verificar, mesmo que j& possua muitas informacfes, se h4 algo novo no
contexto decisorio. E minuncioso e sistemético na andlise de informagdes e, de acordo
com o modelo decisorio de Simon, perpassa principamente as seguintes etapas.
Inteligéncia ? Concepcdo ?  Escolha. E &gil a0 tomar decisdes, mas maximiza o uso
de informacbes e se dedica a andisalas. Caracterizase por ser um lider
predominantemente sistémico, ou sgja, € detalhista, centralizador e concilia o interesse
dos individuos e da DEE.

Dos entrevistados, o decisor 3 € 0 que acumula menos tempo de vivéncia no setor
elétrico. Oito anos no total, mas apenas dois em funcédo de gestdo. Comparativamente,
este decisor é inexperiente em relagdo aos outros dois jA mencionados. Isto reflete
dirstamente em seus esguemas cognitivos acerca das decisdes na DEE. E
provavelmente, dos entrevistados, 0 que possui as estruturas cognitivas mais
simplificadas. Algumas evidéncias no discurso e nas respostas ao questionario ratificam

0 menor grau de maturidade dos esquemas cognitivos do decisor 3: decide lentamente;
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‘volta atras' com frequéncia; necessita de muita informacéo para realizar uma escolha;
recorre a profissionais que considera mais experientes quando se depara com situagtes
complexas e desestruturadas com certa frequéncia. O estilo decisorio do decisor 3 €
integrativo, caracterizado por requerer muita informagéo antes da tomada de deciséo e
gue constantemente aceita modificagcdes nas mesmas. As fase do modelo de Simon mais
utilizadas pelo decisor 3 sfo: Inteligéncia ? Concepcdo ? Escolha ?  Feedback. A
presenca do feedback é coerente com a necessidade do executivo de rever as etapas que
percorreu antes de tomar uma decisdo. E dos decisores pesquisados, 0 executivo menos
experiente é o que leva mais tempo para decidir sgja pela dedicacdo as diferentes fases

decisorias seja pelo seu estilo decisorio predominantemente integrativo.

A DEE é uma empresa de grande porte, a mais representativa do segmento de
distribuicdo de energia elétrica na regido em que se stua. Na area estratégica de
previsdo de mercado — leia-se: acompanhamento, andlise, prospeccéo e previsdo — de
energia elétrica, sdo dez andistas, dois gestores e um gerente, todos lotados em um
departamento voltado para os tipos de decisbes caracterizados nesta dissertacdo. Os
executivos pesguisados possuem formagdo académica especializada para as funcdes que
assumem e possuem esguemas cognitivos altamente compartilhados no que se refere a
percepcdo dos mesmos sobre 0 processo decisorio vivenciado na organizagdo. Tal fato
demonstra que, apesar da diferenca no nivel de experiéncia decisoria, 0s executivos
pesquisados estéo cientes do ambiente em que atuam e buscam meios para reduzir as
incertezas que envolvem a atividade preditiva do setor elétrico. Ainda que, para os

entrevistados, o ‘Ultimo recurso’ sgja a decisdo intuitiva.

6.2 VALIDADE E CONFIABILIDADE DO ESTUDO

Em sua pesquisa, Macadar (1998) concebeu, desenvolveu e vaidou instrumentos de
pesquisa acerca do processo decisorio, da experiéncia deciséria e da cultura
direcionados a decisores do Brasil, da Franca e dos Estados Unidos. Além da reviséo,
com base na literatura, de cada uma das questdes contidas nos instrumentos, 0s
pesquisadores do GESID (UFRGYS) e da Universidade Savoie, na Franga, deram suas
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contribui¢des. Os instrumentos de pesquisa foram validados pela andlise de contelido
(SAMPIERI, 1991; NACHIMIAS e NACHIMIAS, 1996 apud MACADAR, 1998). Os
coeficientes de correlacdo, Spearman e Pearson, foram indicadores do teste-reteste de
confiabilidade dos instrumentos (BARBETTA, 1994; RICHARDSON, 1985; GIL, 1994
apud MACADAR, 1998). Os coeficientes obtidos nos dois casos foram satisfatérios e
mostraram-se fidedignos. A partir deste trabalho, Zanela (1999) aplicou os instrumentos
de pesquisa no Brasil, na Franga e nos Estados Unidos e a partir dos resultados obtidos

fez uma série de sugestdes para adaptacdo dos instrumentos.

Nesta dissertacdo foi adotado o questionario concebido e validado por Macadar (1998) e
aprimorado por Zanela (1999) com as devidas adaptactes relativas ao objeto de estudo
justificadas no Apéndice A. Entrementes, em consonancia com as idéias de Yin (2005)
foram avaliados importantes aspectos dos estudos de caso: a validade do construto, a

validade interna, a validade externa e a confiabilidade do estudo.

Para validagdo do construto foram utilizadas mdltiplas fontes de evidéncia
convergentes: a documentacdo, O registro em arquivos, a observacdo direta, as
entrevistas e os questionarios. Além disso, conforme recomendagéo de Yin (2005), foi
estabelecido o encadeamento de evidéncias que se refere a relacéo entre as questdes de
pesquisa, os dados e informacdes coletados pelos instrumentos e as conclusdes do
estudo de caso. A vaidade estatistica ndo foi confirmada dada a amostra restrita
estudada, pois a0 menos trinta casos por amostra seriam necess&rios a aplicagdo do
teorema do limite central (STEVENSON, 2001).

O presente estudo de natureza exploratéria (dada a natureza da maior parte das questdes
de pesquisa) guarda caracteristicas descritivas e, portanto, ndo requer a validacéo
interna que é especifica para estudos causais (Y IN, 2005). Esta pesquisa foi baseada em
proposicdes tedricas que direcionaram a coleta de dados e a estratégia analitica do
estudo.

A validagdo externa verifica se os resultados de um estudo podem ser ou nédo
generalizaveis além do estudo de caso imediato. Nas palavras de Yin (2005, p.58), “...
os estudos de caso [...] baseiamse em generdizacbes andliticas’. Este estudo foi

realizado em uma organizacdo e sua replicacdo € possivel em outras organizagdes a fim
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de comparar os resultados obtidos. Embora sgja factivel, a |6gica da replicacéo néo foi
utilizada neste estudo de caso Unico, portanto, a validag8o externa deste estudo refere-se

a“sustentacdo paraateoria’ (p.59) através de seus resultados.

“O propasito da confiabilidade € minimizar os erros e vieses de um estudo” (YIN, 2005,
p.60). Desta forma, além das precaucdes ja mencionadas nesta secéo, foi elaborado um
banco de dados e informacfes (em versdo eletronica), com base em Yin (2005), que
preservou as percepcdes dos respondentes obtidas em campo, a forma de tabulagdo das
informacOes, a adaptagdo dos construtos tedricos, enfim, todos os procedimentos

metodol 6gi cos aplicados no estudo de caso desenvolvido nesta dissertaco.

6.3 LIMITACOES METODOLOGICAS

Dentre os diversos aspectos limitantes que guarda este estudo — reconhecendo um deles
ser a pouca experiéncia da pesquisadora na investigacdo e mapeamento de estruturas
cognitivas (CARVALHO e TAVARES, 2005) —, mesmo que muitos cuidados tenham

sido tomados para garantir a qualidade das informagdes, sdo destacados os principais.

a) 0 processo decisorio complexo ndo ocorre exatamente da forma como € observado
porque envolve diferentes varidveis inconscientes e mesmo conscientes ndo passiveis de

mapeamento;

b) as desvantagens dos instrumentos de coleta dos dados utilizados (detalhadas no item
4.5) e a amostra ndo-probabilistica selecionada por conveniéncia para validacdo de tais
instrumentos podem gerar restricbes a0 estudo. De acordo com Bastos (2000b), é
complexa a avaliagdo do mapeamento cognitivo quanto a sua viabilidade, pois depende
do pesguisador a andlise do contexto em que teve acesso as informagfes e aos

significados fornecidos pel os participantes;

C) 0 estudo de caso Unico pode ser uma estratégia arriscada (YIN, 2005) e um fator
limitante, mesmo se respeitados critérios da validade externa e interna, do construto e da
confiabilidade da pesquisa;
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d) a impossibilidade de generaizacdo estatistica dos resultados deste estudo de caso

unico, embora sgja factivel a generalizacdo analitica (YN, 2005);

€) 0 convivio anterior da autora com os entrevistados (observacéo direta assistemética),
guando possuia vinculo empregaticio com a organizagéo estudada, aumenta o risco de
interface entre ‘sujeito’ e ‘objeto’, podendo ter influenciado nas respostas da entrevista
e do questionario. Blood (1998 apud BASTOS, 2000b) afirma que a interacdo
necess&ria a0 mapeamento cognitivo pode interferir nos processos de racionalizagdo
porque o background tedrico dos sujeitos aumenta os riscos de interface. Uma sintese

de riscos de interface é detalhada na Figura 27 que segue:

(# percepcio
# estrutura cognitiva
Fendmeno # memoéria

" # politica organi zacional
S # estilo pessoal
H ] # objetivos com a entrevista
" Cognicao # relacdo com entrevistador
n # desempenho profissional
# fatores emocionais
n Tem consciéncia \# entre outros

.........

cronologia

R (# percepcéo
= E capaz de expressar verbamente # estrutura cognitiva
. n # memoria
interface  ---4---—--—--—--—--—--—--—-- - o -
i # politica organizacional
: # estilo pessoal
JRSSITATNNS . n E capaz de capturar # objetivos com a entrevista
< " # relacdo com entrevistado
; Entrevistador : » # fatores emacionais
- E capaz de ter consciéncia # background tedrico
Treeiaent | n #nivel de atencio
v . # qualidade das ferramentas
E capaz de mapear deregistro
\# entre outros

Figura 27 — Riscos de Interface na Pesquisa Empirica
Fonte: Adaptado de Carvalho e Tavares (2005)

f) no tocante ao aspecto cognitivo, ha o risco de tratar como um fendmeno concreto algo
que na realidade é uma criagdo tedrica e conjectural. E o risco de reificagio (BRUER,
1999 apud CARVALHO e TAVARES, 2005);
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g) O mapeamento cognitivo por ser uma ferramenta metodol 6gica em desenvolvimento
ndo é conclusiva, mesmo que tenha se mostrado adequada a perspectiva cognitivista nos
processos organizacionais. Os mapas, 0s esquemas - como as outras metodologias de
pesquisa sbcio-comportamentais — sdo limitados em relacdo ao conhecimento técito,
tido como garantido e dificil de ser verbalizado. Eles organizam os conhecimentos
explicitos do individuo (BASTOS, 2000b).

Por conseguinte, listadas as principais limitagdes metodolOgicas deste estudo, parte se

para a descricdo e analise dos resultados obtidos.

6.4 ANALISE DOS OBJETIVOS E SEUS RESULTADOS

O primeiro objetivo especifico verificou os principios comuns percebidos no processo
decisbrio, com base no modelo de Simon e identificar o estilo decisorio predominante
dos decisores estudados. Dos resultados obtidos nos questionérios, conclui-se que os
executivos da organizacdo do setor elétrico estudada concentramse mais
frequentemente nas fases de concepgéo, escolha e, em menor intensidade, inteligéncia e
feedback a0 longo do processo decisorio. A fase decisdria de revisdo ndo foi
mencionada. No questionario, entre outras questfes, 0s respondentes sugeriram estilos

decisorios correspondentes aos seus respectivos perfis.

Assim, apbs verificacdo das demais respostas a0 instrumento de pesquisa, foram
identificados os estilos decisorios predominantes nos trés respondentes que refere-se ao
segundo objetivo especifico. O decisor 1, um lider de estilo flexivel, é adaptativo, faz
uso de pouca informacéo para tomar uma deciso e dedica-se a analisa-la sob diferentes
aspectos. O decisor 2 € um gestor de estilo sistémico. E centralizador e incentiva a
equipe na busca por informacdes de maneira regular e cuidadosa. Utiliza muitas
informacdes e recursos para chegar a uma aternativa satisfatoria. O decisor 3 possuli
estilo decisorio integrativo. Leva em conta a opinido e os interesses da equipe, requer

muita informac&o antes da tomada de decisdo e demora para efetuar uma escolha
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O terceiro objetivo especifico buscou identificar dados relacionados a trgetoria
profissional dos executivos pesquisados. Resumidamente, os decisores 1 e 2 sdo
considerados experientes com vinte e nove e vinte e quatro anos, respectivamente, de
atuacdo no setor elétrico. A formacdo educaciona e profissional destes gestores sdo
completamente voltadas para a area em que atuam. Das varidvels que consideram mais
relevantes na tomada de decisdo, o decisor 1 indicou duas subjetivas e uma objetiva e 0
decisor 2, embora tenha indicado somente uma variavel subjetiva, admite o uso da
intuicdo na decisdo. O decisor 3 possui 0ito anos de atuacdo no setor elétrico e reduzida
experiéncia de atividade gerencial. E 0 menos experiente dos entrevistados e também
possui formacdo educaciona e profissional voltadas para sua area de atuacdo. Admite

feeling, fatos e opinides como fonte de informagdes para tomar uma deci sdo.

O quarto objetivo especifico intentou analisar a estruturagdo do conhecimento dos
decisores estudados acerca do processo de tomada de decisGo na DEE. O terceiro
capitulo sugere os principais fatores influenciadores da decisdo na DEE e apls
elaboracdo dos esquemas dos individuos participantes do estudo, é possivel afirmar que,
no caso pesquisado, a experiéncia decisdria ndo influencia os esquemas cognitivos
individuais sobre a decisdo na &rea de estratégia de mercado da DEE. Isto pode ser
afirmado porgue, aparentemente, o esquema do decisor menos experiente € mais rico
em informagBes do que 0s outros dois decisores, mais experientes. Concluiu-se, porém,
gue o grau de compartilhamento é alto no que se refere as percepcdes dos decisores

sobre 0 processo decisorio em uma empresa do setor el étrico.

O quinto objetivo especifico teve por finalidade observar a articulacdo entre a
experiéncia decisbria e 0 esquema cognitivo dos executivos pesquisados. De maneira
simplificada e com base nas contribuic¢des de Simon quanto aos tipos de decisdes, foram
realizadas distintas andlises. No ambiente organizacional, quando os individuos se
deparam com situagdes programadas, eles acionam seus esquemas cognitivos na busca
de eventos semelhantes ao da situacéo-problema. O conteido dos esguemas refletem as
experiéncias decisorias individuais. No caso de decisdes programadas, os individuos
realizam o processamento automético das informagdes sem muita concentragdo em uma
atividade especifica (atencdo difusa) e, de maneira rpida, chegam a uma decisdo. Uma

seqiiéncia simplista para 0 comportamento do decisor em situagbes programadas €é:
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Problema Estruturado ? Esguema Cognitivo ?  Experiéncia Decisoria ? Decisio

Programada.

Em contextos de decisdes ndo-programadas, os individuos tendem a se concentrar para
entender o problema a ser resolvido. Tal atencdo € requerida porgue os problemas
organizacionais s8o0 complexos, incertos e, muitas vezes, estratégicos. Ao buscarem
novos conhecimentos para subsidiar a tomada de decisdo, os individuos estédo, na
verdade, estruturando um novo esquema cognitivo, com base nas informagtes (ainda
gue parciais) de outros esquemas que possuem acerca de outras areas do saber e nos
novos conhecimentos adquiridos na busca por informacfes relevantes a decisdo. O
processamento de informacdes é controlado, focado e diferentes perspectivas para lidar
com a situagdo-problema sdo criadas. Aqui, a sequéncia simplificada do pensamento a
acdo é assim representada: Problema Mal-Estruturado ?  Esguema Cognitivo  ?

Experiéncia Decisoria ? Processo de Busca e Aprendizado ? Novo Esguema

Cognitivo ? Maior Experiéncia Decisoria? Decisio N&o-Programada.

Considerando o carédter tedrico-empirico deste estudo, apoiado em referencial tedrico
sobre o processo decisorio, experiéncia decisoria e cogni¢cao organizacional, a autora
acredita que os objetivos geral e especificos propostos nesta dissertagdo foram
alcangados. S&o destacadas a seguir as principais contribuicdes e limitagdes deste estudo

e, por fim, sugeridos novos panoramas has pesquisas futuras.

Uma contribuicdo refere-se ao direcionamento deste estudo para a area de cognicéo
organizacional que buscou compreender, a partir de diferentes estratégias
metodol6gicas, fendmenos organizacionais protagonizados por decisores do setor
elétrico. Outra contribuicdo refere-se ao novo olhar direcionado as concessionérias do
setor elétrico, mais proximos de um viés humanista, que séo muito estudadas quanto as
anadlises dos motivadores das crises energéticas, das estratégias de acdo dos grupos
controladores, dos riscos e penalidades regulatorias, de metodologias de previsdo de

mercado, dentre outros exempl os.

A pesqguisadora entende que este trabalho, aém do que se propds, € um instrumento de

apoio para a analise do processo decisorio dos executivos envolvidos por explicitar
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(parcialmente) atitudes, preferéncias, visdes e conhecimentos acerca do ambiente no
gual atuam. Serd tanto mais proveitoso a medida gue cada participante deste estudo se
propuser a avaliar seu comportamento e seus diferentes desempenhos ao longo do
tempo, bem como refletir a respeito das posturas assumidas pelos demais ao
enfrentarem situagbes programadas e ndo-programadas. Por fim, uma contribuicdo
pessoal desta dissertacdo, a estruturacdo e a compreensdo dos novos conhecimentos
sobre o0 processo decisorio e a cogni¢ao organizaciona representou uma oportunidade
de crescimento para a pesquisadora, pelas novas perspectivas de atuacdo, pela
abrangéncia de sua percepcao sobre os fendmenos organizacionais, pela criagdo de
Nnovos esquemas cognitivos e, consequentemente, pelo maior aprendizado ao longo da
jornada a conclusdo deste estudo.

No tocante as limitagfes, muitas foram descritas no item 6.3, mas o risco de reificagdo é
aqui reiterado porque a pesguisadora muitas vezes insistia em ‘enxergar’ 0 esguema
cognitivo a parte, além do individuo. Ndo como um fendmeno intrinseco, mas como
algo concreto, com ‘vida propria’. Mais limitages, identificadas depois de andlises
mais cuidadosas dos resultados dos instrumentos de pesquisa, podem ter contribuido
para avaliagbes enviesadas que originaram as seguintes necessidades: revisar mais
cuidadosamente 0s construtos tedricos e, consequentemente, o questionario no que
tange as fases decisdrias do modelo de racionalidade limitada de Herbert Simon e
atualizar e revisar os dicionérios dos verbos, substantivos e adjetivos. E interessante
investigar mais acuradamente a divergéncia da teoria e da observagdo empirica na
articulacéo entre 0 esguema cognitivo e a experiéncia decisoria. Pode se partir da
proposicdo de que os decisores lotados na area de estratégia de mercado da DEE
precisam ter, necessariamente, um conhecimento minimo comum de técnicas de tomada
de decisdo para lidar com as incertezas e 0s riscos inerentes a atividade preditiva. Ou
ainda as entrevistas podem ndo ter sido conduzidas de maneira adequada ou na
profundidade requerida para diferenciar os esquemas dos executivos, 0 que requer uma
revisio das entrevistas e, talvez, mais pesquisadores envolvidos na andlise dos

resultados.

Diferentes sugestoes de pesquisas futuras sdo possiveis a partir do presente trabalho,
agumas delas ser8o aqui listadas. Outros estudos cognitivo-organizacionals podem

fazer uso de outras estruturas e niveis de andlise, que aqui foram, respectivamente, os
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esguemas cognitivos e os individuos. A delimitacdo do estudo ndo precisa se restringir
as distribuidoras de energia €eétrica, mas pode focdizar também geradoras,
transmissoras e comercializadoras do setor elétrico, por exemplo. OrganizacOes das
mais diferentes areas de atuacdo também podem ser andisadas com base nos
procedimentos metodolégicos aqui apresentados. Um estudo censité&rio das
distribuidoras do setor elétrico pode favorecer as andlises quantitativas e qualitativas,
paralelamente. Ademais, fica a critério de cada pesquisador a intensidade de busca até o

encontro com o tema de preferéncia, que seja exequivel, pertinente e, especialmente, o
motivador da pesquisa.
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APENDICE A - Adaptacdes no | nstrumento de Pesquisa

As alteragdes no instrumento de pesquisa de Zanela (1999) sdo justificadas de acordo
com os interesses da autora em estudar o processo decisorio de uma empresa do setor
elétrico. A carta de apresentacdo também foi adaptada junto com o modelo completo do
questionario utilizado neste estudo (Apéndice B). Sdo especificadas agui as mudancas
feitas no question&io e o0s construtos tedricos também foram reordenados e
customizados (Apéndice C) para o estudo de caso desta pesquisa.

Em sua pesguisa, Macadar (1998) concebeu e desenvolveu um conjunto de
instrumentos qualitativos e quantitativos validos para estudar o processo decisorio
individual, através da revisdo de literatura e da parceria com pesguisadores do Grupo de
Estudos de Sistemas de Informacdo e de Apoio a Deciséo da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. Além disso, eram objetivos do trabalho a validacdo de uma
metodol ogia de aplicagdo do questionario criado (com énfase na sequiéncia de aplicacdo
das questbes) e aelaboracdo de um quadro de construtos tedricos que subsidiasse a
andlise dos dados. Zanela (1999), dando continuidade aos estudos de Macadar, fez uso
do questionario e dos construtos tedricos oriundos de tal estudo ao redizar anadise
comparativa entre as percepcdes do processo decisorio de individuos do Brasil, da
Franca e dos Estados Unidos. Ao final da pesquisa, foi proposta reducéo do instrumento
de pesguisa, com as devidas justificativas, e sugeridas adaptacdes nos construtos,
conseguentemente.

O detalhamento metodoldgico realizado pelas duas pesquisadoras, Macadar e Zanela,
permite 0 uso dos instrumentos criados e adaptados pelas mesmas em novos estudos.
Assim, considerando as contribuicdes citadas, 0 questionario utilizado na pesquisa de
campo desta dissertacdo foi mais uma vez adaptado em consonancia com os objetivos
do presente estudo.

A) Adaptactes no Questionario
Um construto utilizado por Zanela foi denominado de Individualismo-Coletivismo cujo

objetivo era verificar a questdo do familismo e do estilo decisorio individual ou coletivo
na organizacdo. Havia a seguinte questdo a ser investigada:

7. Ao tomar suas decisdes vocé consulta seus familiares.

raramente 1| 2| 3| 4| 5| frequentemente

No presente estudo, esta questdo foi descartada porque o familismo nédo é objeto de
investigacdo desta pesquisa. No estudo de Zanela, onde a cultura ea uma variavel
relevante, ficou comprovado empiricamente 0 que era descrito na teoria: “quanto mais
individualista € um povo, mas €e tende a mostrar-se orientado para a familia’
(HOFSTEDE, 1991; HICKSON e PUGH, 1995 apud ZANELA, 1999, p.292). Os norte-
americanos, dentre os franceses e os brasileiros, foram os decisores mais individualistas
e 0s mais voltados para a familia no momento da tomada de decisdo.

Além disso um subconstruto de Estilo Decisorio foi criado a fim de atender os
interesses de investigacéo deste estudo. A autora acredita que junto as entrevistas e a
observacdo direta o carater individual/coletivo do tomador de decisdo possa ser
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definido, mesmo com apenas uma questao sobre este assunto no questionario. A questdo
do subconstruto de Estilo Decisorio que investiga a tomada de decisdo como processo
individual ou coletivo, e que antes era parte do construto de Individualismo-
Coletivismo, &

2. Normalmente suas decisfes sdo tomadas...
individualmente | 1| 2| 3| 4| 5| coletivamente

Outra questdo que estava ha dimensdo cultural do questionario aplicado na pesquisa de
Zandla visava investigar valores culturais, a luz da teoria sobre masculinidade e
feminilidade:

14. Ainda que a situacdo apresentada seija totalmente irreal, imaaindria, procure se posicionar e responder
a sequinte questdo: SE vocé tivesse filhos em idade de casar e SE vocé pudesse escolher sua nora ou seu
genro, que caracteristicas pessoais vocé mais valorizaria? (Cite pelo menos trés caracteristicas).

Esta questdo permitiu “um retrato interessante da percepcdo dos paises, através de
diferencas significativas nos valores mais citados’ (ZANELA, 1999, p.293) pelos
respondentes do Brasil, da Franca e dos Estados Unidos. Como ndo demonstrou ser
relevante para o presente estudo, embora sgja reconhecido seu valor no tocante & andlise
de aspectos culturais, elando foi aproveitada para 0 questionério.

Considerando que o questionario utilizado na pesquisa desta dissertacdo foi adaptado a
partir do instrumento aprimorado por Zanela, apenas as duas questdes citadas
anteriormente ndo foram utilizadas para pesguisa. As demais adaptacdes se referem a
inclusdo de questbes mais direcionedas aos objetivos pretendidos no estudo de caso,
como estéo descritas a seguir:

No subconstruto Estilo Decisorio as alternativas quanto aos diferentes estilos decisorios
de Driver et a (1990 apud Zanela, 1999) permite que o respondente fagca uma auto-
avaliagdo que depois pode ser confirmada, ou ndo, por outras questdes do questionério e
pela entrevista.

17. Escolha a opcao aue melhor se adeque ao seu estilo decisério:
() Decisivo - estilo democratico e delegativo
() Flexivel - decide com base na opinido da equipe
() Hierarquico - detalhista e centralizador
() Integrativo - compatibiliza interesse das pessoas e da organizacao
() Sistémico - combina qualidades do integrativo e hierarquico

No subconstruto Exploracéo da Decisdo procura-se investigar a idade do respondente,
Seu tempo de experiéncia na érea estudada e de ocupacao de cargo gerencial, o total de
funcionérios sob responsabilidade do executivo e sua formagdo académica. Esta ultima
informacdo foi transformada em uma questdo integrante do questionario:

18. Especifique sua formagdo académica. (Técnico, graduagdo e pés-graduagao)
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Em caso de estudo amostral ou da populagdo, pode ser interessante identificar no
questionario o género do respondente para fins comparativos dos estilos decisorios, por
exemplo, entre os dois sexos. Nesta pesquisa, esta distingdo ndo foi necesséria.

Duas questdes foram elaboradas , dentro do subconstruto Miss&o Pessoal e Profissional,
para investigar a missdo da organizacdo, na opinido do entrevistado, e a missdo pessod
deste inserido no contexto organizacional. As repostas da questdo 19 serdo comparadas
entre s e entre a missdo divulgada pela empresa a fim de avaliar a coeréncia das
mesmas.

19. Em suas palavras, explicite a missdo da empresa em que atua.

As respostas da questdo 20 serdo comparadas entre Si e com a resposta que cada um dos
respondentes deu na questéo anterior.

20. Em suas palavras, explicite a sua missao dentro da empresa em que atua.

Por fim, foi proposto o quesito 21.:

21. Quais as variaveis objetivas e subjetivas que vocé leva em conta no processo de
tomada de decisdo?

O question&rio utilizado na pesguisa in loco foi previamente testado para verificar a
inconsisténcia ou fata de clareza das questdes e calcular o tempo médio de resposta do
mesmo. Descartada a possibilidade de redundancia nas questdes, o pré-teste é relevante
porque alinha a pesquisa de campo com os objetivos do estudo.

A autora tem facil acesso a distribuidoras de dois estados. Um deles se trata do estudo
de caso desta pesguisa e 0 outro serviu para aplicacdo do pré-teste. Dadas as diferencas
entre os dois estados — cada um tem apenas uma distribuidora de energia elétrica — seja
pela area de abrangéncia e da populacdo atendida, seja pela énfase que € dada a area de
previsdo de mercado de energia elétrica, 0 pré-teste sO péde ser respondido por um
profissional, Unico da &rea de atuacdo no estado. Como a concepcdo do instrumento de
pesquisa foi direcionada para os decisores, independente do ramo de atuacdo dos
mesmos (MACADAR, 1998), a autora optou por aplicar o instrumento com, pelo
menos, mais dois decisores de diferentes especialidades, perfis e tempo de experiéncia.
Os respondentes levaram 30 minutos, 19 minutos e 20 minutos. O tempo médio de
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resposta foi, portanto, de 23 minutos, uma estimativa que foi informada como
pardmetro aos decisores no dia da visita para aplicacéo do questionério.

Como resultado dos pré-testes, foi alterado o enunciado desta questdo que deixou em
davida dois dos trés respondentes. Dois respondentes perguntaram se deveriam listar
todas as varidveis e também a que tipo de decisdo essa pergunta se relacionava. A
solucdo encontrada foi ser mais especifica no enunciado da pergunta e, adiciona mente,
criar mais um quesito em torno do mesmo tema para auxiliar 0 respondente na
delimitac&o da resposta, conforme pode ser visualizado a seguir:

21. Em relagdo a previsdo de compra e venda de energia elétrica, quais as varidveis que
vocé leva em conta no processo de tomada de decisao? (Relacione todas que lembrar,
objetivas e subjetivas)

22. Das variéveis relacionadas anteriormente, destaque as trés principais ao seu ver e
classifique-as em objetiva ou subjetiva.

1) ( ) objetiva () subjetiva
2) ( ) objetiva () subjetiva
3) ( ) objetiva () subjetiva

Destarte, a autora acredita que as sugestfes de adaptacdo do questionario traga um
importante beneficio nas pesquisas futuras: um instrumento de pesquisa objetivo, de
facil e rgpida aplicacdo. A Unica questdo que faz mengdo ao setor elétrico € a de nimero
21, cujo enunciado pode ser adaptado para outras areas de interesse de investigacao.
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APENDICE B - Instrumento de Pesquisa Adaptado

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
) ESCOLA DE ADMINISTRAGAO N
NUCLEO DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

Projeto de Pesquisa
A Percepcao no Processo de Tomada de Decisles
em uma Distribuidora de Energia Elétrica

Prezado Respondente:

O objetivo desta pesquisa € conhecer as percepcdes de executivos do
Setor Elétrico sobre a tomada de decisdes. Solicito sua resposta esponténea para cada
uma das trés etapas distintas apresentadas a seguir, observando estritamente a ordem de
apresentacdo. SO passe a0 proximo formulario apds ter respondido o primeiro, sem
voltar aos formulérios ja respondidos. Vocé estara, assim, colaborando com a qualidade
dos dados coletados.

Para o preenchimento dos formularios, queira por favor ler com atencéo
as instrugdes. N8 ha respostas certas ou erradas. Os dados fornecidos ndo seréo
utilizados, em nenhum caso, de forma individual, sendo segmentados para andlise e
divulgacdo do conjunto de respostas apenas. Sera garantida a confidencialidade das
informagoes.

Agradeco desde j& por sua colaboracéo e atengao.

Muito obrigadal

Aline Frées (NPGA/UFBA)
alinefroes@yahoo.com.br
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12ETAPA DA PESQUISA

PALAVRAS

Nesta etapa, gostaria que escrevesse
algumas palavras que sejam associadas
espontaneamerte por vocé a idéia de decisdo.

Por favor, responda escrevendo as palavras
gue lhe vém naturalmente a mente.

Para responder, utilize o formul&rio da pégina seguinte.
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PALAVRAS

O intuito desta atividade é conhecer algumas palavras que lhe vém a mente a respeito de
decisdo. Para auxili&lo nesta tarefa, vocé poderia imaginar, por exemplo, que € um
empresario que vende servicos e produtos oriundos de conhecimento e experiéncia em
tomada de decisdo. Vocé esta indo a uma feira para expor seus produtos e servigos em
um estande.

Vocé ira, agora, ilustrar este estande com palavras que evoquem idéias a respeito da
tomada de decisdo; isto serd feito para chamar a atencdo dos visitantes para 0 seu
produto, sem a necessidade de se falar com eles!

Vocé ird, portanto, escrever, em uma das paredes, alguns verbos que vém a sua mente
para evocar a decisdo; na outra parede alguns substantivos que evocam essa idéia e na
ultima parede, adjetivos que evocam aidéia de tomada de decisdo*.

VERBOS SUBSTANTIVOS ADJETIVOS

1 Sobre: verbos, adjetivos, substantivos: ‘A vida é bela einteressante.” (vida= substantivo; é = verbo;
bela, interessante = adjetivos).
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AFINAL, O QUE E UMA DECISAQO?

Imagine agora que vocé devera colocar, na entrada do seu estande, um painel com uma
definicéo sobre o que vocé acredita ser uma tomada de decisdo. Sua definicdo se tornara
0 slogan da sua empresa, devendo passar exatamente aidéia que vocé tem arespeito do

ato de decidir.

Escreva, por favor, o seu slogan no painel abaixo:
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22ETAPA DA PESQUISA

UMA DECISAO

Nesta etapa, gostaria que voceé relatasse, em algumas linhas,
uma decisdo qualquer que tenha tomado.
Pode ser uma decisdo tanto pessoa quanto profissional.

Para responder, use a pagina seguinte, por favor.
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ESCREVA SOBRE UMA DECISAO QUE VOCE TOMOU.
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32 (E ULTIMA) ETAPA DA PESQUISA

PERGUNTAS SOBRE DECISAO

O questionério apresentado a seguir tem finalidades
exclusivamente investigativas (académicas),
n&o existindo respostas certas ou erradas.

O interesse € apenas obter a sua opinido
sobre algumas situacdes de decisio.

Por favor: para responder as perguntas,
procure pensar nas diver sas decisdes
gue vocé nor malmente toma no seu dia-a-dia,
tanto em nivel profissional como pessoal.



Instrucdes:
Considere o exemplo a seguir:

O carro na exposicao estava...

velho |1 2|3|4 5| novo

Marqgue “1” se vocé acha que o carro estava velho

Marque “2” se vocé acha que o carro estava mais velho do que novo
Marque “3” se vocé acha que o carro estava nem velho nem novo

Marque “4” se vocé acha que o carro estava mais novo do gque velho

Marque “5” se vocé acha que o carro estava novo

Nas questdes de 1 a 6 marque a resposta que melhor corresponde a sua opiniao.
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1. Normalmente suas considerac6es ao tomar uma deciséo séo...
orientadas para o longo prazo | 1| 2| 3|4| 5| orientadas para o curto prazo

2. Normalmente suas decisdes sao tomadas...
individualmente |1 2|3|4 5| coletivamente

3. Vocé considera g seu estilo decisorio como...
autocratico | l| 2| 3 | 4| 5| democratico

4. Normalmente suas decisdes sdo tomadas...
objetivamente | 1| 2| 3 | 4| 5| subjetivamente

5. Normalmente suas decisdes sdo tomadas...
rapidamente | 1| 2| 3 | 4| 5| lentamente

6. Normalmente suas decisfes sao...
racionais |1 2|3|4| 5| emocionais

Nas questbes de 7 a 12 o interesse da pesquisa é na freqiiéncia de ocorréncia das situacgoes.

Marque a resposta que melhor corresponde a sua opinido.

7. As consequéncias de suas decisdes sao conhecidas antecipadamente.
raramente | 1| 2| 3 | 4| 5| frequentemente

8. Apés ter tomado uma decisdo vocé "volta atras" .
raramente |1 2| 3|4 5| frequentemente

9. As alternativas identificadas sdo cuidadosamente consideradas quando vocé toma uma

decisdo.
raramente |1 2|3|4 5| frequentemente

10. Ao tomar uma decisdo vocé considera a opinido de sua equipe.

raramente |l 2|3|4 5| frequentemente

11. As suas decisOes sdo tomadas com base em ndimeros.
raramente | 1| 2| 3 | 4| 5| frequentemente

12. Apoés ter assinaldo varias alternativas vocé "volta atras" procurando identificar outras

antes de decidir.
raramente |1 2|3|4 5| frequentemente




Nas questdes de 13 a 22 séo solicitadas informacdes pessoais e organizacionais.
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13. Qual a sua idade? anos.

14. Ha quanto tempo vocé trabalha? anos.
H& quanto tempo atua no setor elétrico? anos.

15. H& quanto tempo vocé esta ocupando (ou quanto tempo vocé ocupou) um cargo de
nivel gerencial? anos. Qual o cargo?

|16. Quantos funcionarios tem sob sua responsabilidade direta? pessoas.

17. Escolha a opcao que melhor se adeque ao seu estilo decisorio:

() Decisivo - estilo democratico e delegativo

() Flexivel - decide com base na opinido da equipe

() Hierarquico - detalhista e centralizador

() Integrativo - compatibiliza interesse das pessoas e da organizacao
() Sistémico - Combina qualidades do integrativo e hierarquico

18. Especifigue sua formacédo académica. (Técnico, graduacédo e pés-graduacao)

19. Em suas palavras, explicite a missdo da empresa em que atua.

20. Em suas palavras, explicite a sua missao dentro da empresa em que atua.

vocé leva em conta no processo de tomada de decisédo? (Relacione todas que lembrar,
objetivas e subjetivas)

21. Em relagéo a previsdo de compra e venda de energia elétrica, quais as variaveis que

22. Das variaveis relacionadas anteriormente, destaque as trés principais ao seu ver e
classifigue-as em objetiva ou subjetiva.

1) () objetiva () subjetiva
2) () objetiva () subjetiva
3) () objetiva () subjetiva

Sua participacéo foi muito importante para este estudo.
Muito obrigada!
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Convencao

AP - Instrumento de Associagdo de Palavras
CF - Instrumento de Composicéo de Frases
ESD - Instrumento de Escala Sdcio-Decisional

(Instrumento 1)
(Instrumento 2)
(Instrumento 3)

1. CONSTRUTO DO PROCESSO DECISORIO
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1.1 Subconstruto Exploracéo da Deciséo (ED)

Questédo

PALAVRAS

decisdo. Por favor, responda escrevendo as palavras gue Ihe vém naturalme

nte & mente.

| Sequénciajsiqlal Variavel | Referéncias

Nesta etapa, gostaria que escrevesse algumas palavras que sejam associadas espontaneamente por vocé a idéia de

O intuito desta atividade é conhecer algumas palavras que lhe vém a mente

a respeito de decisdo. Para auxilia-lo nesta tarefa, vocé poderia imaginar| ED1 Si'\:?on,b1979;
por exemplo, que é um empresario que vende servigos e produtos oriundos 1/AP verbo 197|3mi/|§rrcgﬁ e
de conhecimento e experiéncia em tomada de decisdo. Vocé esta indo a deciséo Olse’n 1976.
uma feira para expor seus produtos e servicos em um estande.
Voceé ira, agora, ilustrar este estande com palavras que evoquem idéias a - Slmon, 1979;
. A Lo ~ ED2 adjetivo] Mintzberg,
respeito da tomada de deciséo; isto sera feito para chamar a atengdo dos| 2/AP - .
o t deciséo 1973; March e
visitantes para o seu produto, sem a necessidade de se falar com eles!
Olsen, 1976.
Vocé ira, portanto, escrever, em uma das paredes, alguns verbos que vém ED3 Simon, 1979;
a sua mente para evocar a decisdo; na outra parede alguns substantivos ) Mintzberg,
s - s s 3/AP substantivo .
que evocam essa idéia e na Ultima parede, adjetivos que evocam a idéia de decisA 1973; March e
- ecisao
tomada de decis&o. Olsen, 1976.
Imagine agora que vocé devera colocar, na entrada do seu estande, um Simon, 1979;
painel com uma definicdo sobre o que vocé acredita ser uma tomada de| AIAP ED4 Mintzberg,
decisdo. Sua definicdo se tornard o slogan da sua empresa, devendo slogan | 1973; March e
passar exatamente a idéia que vocé tem a respeito do ato de decidir. Olsen, 1976.

UMA DECISAO
Nesta etapa, gostaria que vocé relatasse, em algumas linhas, uma decisa

0 qualquer que tenha tomado.

Pode ser uma|

Simon, 1979;
. ED5 Mintzberg
Escreva sobre uma deciséo que vocé tomou. 1/CF reJatg 1973 March e
PrORMo 1 ojsen, 1976.
1.2 Subconstruto Objetividade/Subjetividade da Decisdo (OSD)
Questao Sequéncia/Sigla | Variadvel | Referéncias
Driver et al,
Normalmente suas decisdes s&o tomadas... 0osD1 1990; Motta,
. 2007; Kendall e
4/ESD objetivo/ Kendall. 1991:
objetivamente lLal213l4]ls subjetivamente subjetivo | oneal ;
Parikh et al,
1994.
Driver et al,
Normalmente suas decisfes séo... 0SD2 1990; Motta,
: 2007; Kendall e
o . . 6/ESD racional/  |" dall. 1991:
racionais lal2l3]als] emocionais emocional | €ndall ;
Parikh et al,
1994.
L N ; Driver et al,
As suas decisdes s@o tomadas com base em nameros. 1990: Motta,
0SD3 2007; Kendall e
raramente | 1]2]3]4]5] frequentemente 11/ESD baseem |\ 4ol 1991:
ndimeros L ’
Parikh et al,

1994,
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AP - Instrumento de Associacéo de Palavras
CF - Instrumento de Composicéo de Frases
ESD - Instrumento de Escala Sécio-Decisional

(Instrumento 1)
(Instrumento 2)
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1.3 Subconstruto Velocidade da Deci

sdo (VD)

Questéo Codigo Variavel | Referéncias
Normalmente suas decisdes s&o tomadas... VD1 Driver et al,
- 1990; Simon,
: 5/ESD velocidade {1979 Davis
rapidamente | 1| 2| 3| 4| 5| lentamente da deciséo Olson, 1987.
1.4 Subconstruto Concepcéo (Desenho/Simon) (CD)
Questdo Sequéncia/Sigla | Variavel | Referéncias
As consequéncias de suas decisdes sédo conhecidas antecipadamente. cD1 Simon, 1979;
7/IESD b .. | Davis e Olson,
raramente | 1| 2| 3| 4| 5 frequentemente saber previo 1987.
As alternativas identificadas sao cuidadosamente consideradas
quando vocé toma uma deciséo. cD2 Simon, 1979;
9/ESD Davis e Olson,
desenho
raramente | 1 | 2 | 3| 4| 5 l frequentemente 1987.
1.5 Subconstruto Feedback (FEE)
Questdo Sequéncia/Sigla | Variavel | Referéncias
Apos ter tomado uma deciséo vocé "volta atras". ; Fgflk
8/ESD eg aCK 1 simon, 1979.
raramente | 1| 2| 3| 4| 5| frequentemente epols
(revisao)
Apos ter assinaldo varias alternativas vocé "volta atras"
procurando identificar outras antes de decidir. FEE2
12/ESD feedback | Simon, 1979.
raramente | 1| 2| 3| 4| 5| frequentemente antes
1.6 Subconstruto Orientacdo para Curto x Longo Prazo (CPLP)
Questédo Sequéncia/Sigla_|_Variavel | Referéncias
Normalmente suas consideragdes ao tomar uma decisao séo...
CPLP
orientadas para | l| 2| 3| 4| 5[ orientadas para 1/ESD orientagéo | Drucker, 1972.
o longo prazo o curto prazo temporal
1.7 Subconstruto de Estilo Decisério (EST)
Questao Sequéncia/Sigla | Variavel | Referéncias
Vocé considera o seu estilo decisério como... Driver et al,
EST 1 1990
autocratico | 1| 2| 3| 4| 5[ democratico 3/ESD aUtocraF'?OId Noordehaven,
emocratico 1994
Ao tomar uma decisdo vocé considera a opinido de sua equipe. Driver et al,
EST 2 1990:
raramente | 1 | 2 | 3 | 4| 5| frequentemente 10/ESD Z’zz:;z Noordehaven,

1994.
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AP - Instrumento de Associacéo de Palavras
CF - Instrumento de Composicéo de Frases
ESD - Instrumento de Escala Sécio-Decisional

(Instrumento 1)
(Instrumento 2)
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1.7 Subconstruto de Estilo Decisério (EST)

Questédo Sequéncia/Sigla | Variavel ] Referéncias
Normalmente suas decisdes séo tomadas... Driver et al,
EST3 1990:
individualmente | 1| 2| 3| 4| 5| coletivamente 2/ESD individual/ Noordehaven.
coletivo
1994.
Escolha a opgéo que melhor se adeque ao seu estilo decisorio:
() Decisivo - estilo democratico e delegativo EST 4 Driver et al,
() Flexivel - decide com base na opinido da equipe 17/ESD estilo N ldggho;
() Hierarquico - detalhista e centralizador decisério | oeraehaven,
() Integrativo - compatibiliza interesse das pessoas e da organizagéo 1994.
() Sistémico - Combina qualidades do integrativo e hierarquico
2. CONSTRUTO DA EXPERIENCIA DECISORIA
1.1 Subconstruto da Exploragcao da Decisdo (EXP)
Questéo Seguéncia/Sigla | Variavel | Referéncias
EXP1 Driver et al,
Qual sua idade? anos. 13/ESD dad 1990; Davis e
ldade Olson, 1987.
Ha quanto tempo vocé trabalha? anos. Ha| EXP2 tempo
P ) Motta, 2007.
quanto tempo atua no setor elétrico? anos. 14/ESD de servigo ota
EXP3 Davis e Olson,
H& quanto tempo vocé esta ocupando (ou quanto tempo vocé ocupou) um o 1987; Motta,
cargo de nivel gerencial? anos, 15/ESD eXpe”e,"T'a 2007; Solino e
Qual o cargo? %?;f;fliiae El-Alouar,
q 2001.
Quantos  funcionarios tem sob sua responsabilidade direta? 16/ESD EXP4 chefia| Driver et al,
pessoas. de equipe 1990.
EXP5 Driver et al,
Especifigue sua formacdo académica. (Técnico, graduacdo e pos- 18/ESD formacio 1990; Fleury e
graduacéo) dé Ge Fleury, 2001;
academica Barnard, 1968.
1.2 Subconstruto da Missédo Pessoal e Profissional (MIS)
Questao Sequéncia/Sigla | Variavel | Referéncias
MIS1 Simon, 1979;
Em suas palavras, explicite a missdo da empresa em que atua. 19/CF missdo da | Solino e El-
empresa | Alouar, 2001.
MIS2 Simon, 1979;
Em suas palavras, explicite a sua missdo dentro da empresa em que atua. 20/CF missdo Solino e El-
profissional | Alouar, 2001.
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Convencéao
AP - Instrumento de Associagdo de Palavras (Instrumento 1)
CF - Instrumento de Composi¢éo de Frases (Instrumento 2)
ESD - Instrumento de Escala Socio-Decisional (Instrumento 3)

2. CONSTRUTO DA EXPERIENCIA DECISORIA

1.3 Subconstruto da Previsdo de Mercado de Energia Elétrica (PMEE)
Em relagdo a previsdo de compra e venda de energia elétrica, quais as PMEE1
variaveis que vocé leva em conta no processo de tomada de decisdo?| 21/AP variaveis Motta, 2007.
(Relacione todas que lembrar, objetivas e subjetivas) preditivas
PMEE2

Das variaveis relacionadas anteriormente, destaque as trés principais ao| variaveis

™ L Lo X Motta, 2007.
seu ver e classifique-as em objetiva ou subjetiva. 22/AP € ESD mais ota

relevantes

Estes construtos teodricos foram adaptados do trabalho de Macadar (1998) e de Zanela
(1999), as referéncias utilizadas pelas mesmas foram preservadas, e, quando necessario,
a autora acrescentou novas fontes pesguisadas.
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APENDICE D - Entrevistas

Entrevistas realizadas e gravadas, com autorizagdo por escrito dos entrevistados, em
26/05/2008. Antes do inicio das mesmas, a autora teceu comentérios introdutorios e
explicitou os objetivos da entrevista a cada um dos decisores.

12Entrevista: Decisor 1 (D1) — Gerente

Eu tenho interesse em saber como os diferentes decisores enxergam o processo de
tomada de decisdo. Como se toma a decisdo, que meios sdo utilizados para se chegar a
uma escolha direcionada a previsao de energia elétrica.

D1 - No nivel da gente, a gente ta no nivel intermediério entre a clpula da empresa e a
parte operacional; entdo, quando a gente tem decisdes a tomar em relagdo a temas que,
vamos dizer assim, ja estdo claros ai ficafacil, né? Ai vocé ja sabe o caminho, quando a
estratégia estd muito bem definida, que vocé ja tem pleno conhecimento, ai € fécil. O
mais complicado é quando surgem temas que ndo sdo muito claros porque ai vocé tem
gue se preocupar se aquilo vai ta ou ndo, qualquer decisdo que vocé tomar, vai estar ou
ndo na direcdo que o grupo quer, do que a empresa quer. E isso ai 0 qué que
normalmente o que € que a gente faz: é tentar conhecer de forma mais profunda as
estratégias que 0 pessoa ta tracando pra empresa, pra 0 grupo como um todo e muitas
vezes quando o seu conhecimento ainda fica meio dibio em relacéo a decisdo € procurar
as pessoas que, de certa forma, tenham um pouco mais de conhecimento sobre 0 assunto
até pra poder te subsidiar nessa tomada de decisdo. E uma das coisas que a gente
também tem que observar muito € que o setor da gente € muito regulado. Entdo tem que
ter outra preocupagdo, que é com a regulacdo, porque uma decisdo que vocé tome que
fere algo que sgja definido pelo poder concedente, através da agéncia reguladora, vocé
pode estar causando problenes para sua propria empresa. Entéo o que eu acho € que ai a
gente tem sempre que ir, quer dizer, balizar por essas duas vertentes. uma a estratégia,
as estratégias do grupo e da empresa e outra, s8o aquelas limitacbes que sdo impostas
pelo poder regulador. A gente tem que estar sempre atento.

As conversas com outras pessoas sdo de pessoas subordinadas a vocé ou com nivel
hierarquico superior?

D1 - Eu acho que nos dois sentidos. N&o tem, quer dizer, tem informacfes que vocé tem
gue buscar mais em cima mesmo, informagdes que estéo relacionadas com o grupo
como um todo, tem outras que sdo do nivel operacional que as vezes te gjuda a enxergar
algo mais em cima, entendeu? Entdo ai vai depender do assunto, vai depender
exatamente do tipo de informac&o que vocé t& buscando. Mas, isso ai eu diria que pode
ser tanto para um lado quanto para o outro.

Mesmo com todo o aparato regulatorio do setor elétrico e com o respeito as estratégias
do grupo, ha espaco para a intuicdo na tomada de decisdo na previsdo de energia
elérica?

D1 - Muito pouco. Pouca intuicdo. Mesmo porque eu acho que a propria regulacéo te
amarra muito, vocé tem algumas coisas que vocé ja sabe de antemdo que ndo pode
transgredir. Também hoje o grupo, como € que eu diria, a ata direcéo ela esta exigindo
cada vez mais que as empresas que compdem o grupo tenham um tipo de acdo Unica.
Ent&o, por exemplo, aqui € muito dificil a gente tomar uma posi¢do aqui que vai bater
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de encontro, que va numa situacdo diferente que as das outras empresas do grupo.
Ent&o, esse espaco para a intuicdo fica mais limitado, né?

Quando a decisdo sai daqui da geréncia vai para a diretoria e depois para a
presidéncia?

D1 - Nao necessariamente. Porque aqui a gente ta ligado diretamente a superintendéncia
e porque aqui a gente também tem uma coisa, que nem todas as superintendéncias se
reportam direto ao presidente. NOs temos a regulacdo, por exemplo, ela reporta, apesar
de manter o presidente sempre a par, €la reporta direto a diretoria de regulagdo. A nossa
superintendéncia elata ligada diretamente ao diretor de distribuicdo, entdo nés temos...,
agente sempre ta através da nossa superintendéncia em contato direto com o presidente
e com o diretor de distribuicdo que é da holding. Mas isso necessariamente passa, as
decisdes passam pelo superintendente, agora o encaminhamento |4 que pode ser direto
para a holding, através do diretor de distribuicdo ou do proprio presidente, entendeu?
Ent&o, € uma estrutura meio diferente.

Ent&o, ndo se tem muito espaco para variaveis subjetivas aqui?

D1 — Eu diria que ndo. Nao, porque também tem outro detalhe: nds temos uma
comissdo de mercado no grupo, entdo alguns assuntos, vamos dizer assm, mais
polémicos, eles sdo levados pra essa comissdo e discutidos dentro da comisséo. De
forma que a, vamos dizer assim, a decisdo passa a valer para as distribuidoras do grupo,
né? Entdo, isso também é outro ponto que, quer dizer, tem... tem levado até a uma
discussdo maior dos temas mais polémicos e sempre procurando ter uma posicéo
conjunta do grupo em relacéo a esses temas.

Hé& um grande peso das variaveis objetivas, mas em se tratando de previsdo de mercado
ha em algum momento um aspecto mais subjetivo, nao?

D1 — Tem, tem subjetividade até pela prépria atividade, né? Quer dizer, a gente tem,
quer dizer, algumas varidveis que sdo aleatdrias, né? A gente tem, por exemplo, o preco
de energia de curto prazo que varia substancialmente e algumas decisdes, por exemplo,
como sazonalizacdo do mercado, quer dizer, que € muito influenciada por questéo
do PLD [Prego de Liquidacdo das Diferencas], que € o preco do curto prazo, entéo
muitas vezes, esse ano, por exemplo, o preco saiu de 550 em janeiro pra 20 agora em
maio, né? Entdo tem uma volatilidade enorme, entdo muitas vezes vocé tem que ir ‘no
sentimento’ mesmo, quer dizer, ndo € bem no sentimento € a partir de umas projecoes,
de algumas previsdes, vocé tomar algumas decisdes, escolher alguma estratégia pra
tratar isso, né? Ai € meio subjetivo, €é mais ‘no sentimento’.

Em outras decisdes, que ndo sO previsdo de energia elétrica, a subjetividade aparece
mais?

D1 — Quando se trata com pessoas, por exemplo, acontecem muitas coisas fora do
script, né€? Ai vocé tem que usar bastante a intuicdo! (risos)

Agradecimentos.
28 Entrevista: Decisor 2 (D2) —Gestor
Eu tenho interesse em saber como os diferentes decisores enxergam o processo de

tomada de decisdo. Como se toma a decisdo, que meios sao utilizados para se chegar a
uma escolha direcionada & previsio de energia elétrica.
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D2 — Bom 0 processo de deciso nessa area ele envolve fatores objetivos, racionais e
também uma parcela de aspectos mais intuitivos, percepcdes que vém em fungdo da
experiéncia vivenciada nessa &rea, nas expectativas que sdo criadas. Entdo, nos temos
muito desse aspecto no mercado de energia elétrica. Previsdo futura...previsdo futura €
uma érea que tem muitas incertezas, ai esse conjunto de incertezas nos leva primeiro, do
ponto de vista racional, a tentar usar modelos mateméticos, modelos estatisticos que
levam muito em consideragdo o0 passado recente. O passado recente como uma
representacd0 do que pode vir a ser o futuro e ai, neste aspecto de modelagem
estatistica, que entra a questdo mais..., a utilizacdo de uma ferramenta mais raciona. Se
tenta gjustar parametros, se tenta identificar variaveis que segjam correlacionadas com o
mercado de energia elétrica e a aplicacdo de metodologias estatisticas. Mas, o resultado
ainda € incerteza. E ai dessas faixas de incerteza que restam vém a utilizacdo de
métodos intuitivos, sobre a percepcao de cada um. Entdo, no geral, € nessa linha

Quando se chega as faixas de incerteza, vocé recorre a que meios para subsidiar a
tomada de deciséo?

D2 — E, conversas com pessoas da area, como nds temos uma influéncia muito grande
do que os dirigentes de niveis mais elevados tém também de percepcdo, porque existem
também aspectos estratégicos e que muitas vezes direcionam algumas decisdes e que
nos ndo temos essa informacdo de imediato. Vamos percebendo ao longo do processo,
guando a gente incorpora..., quer dizer, incorporacdo também faz parte do
processo. A incorporacdo de, ndo de informagbes, mas de tomadas de decisdes
estratégicas que levam a, em algumas sSituagdes, reduzir a faixa de incerteza. Em outras
situacfes, a aumentar essas incertezas. Mas, ficamos muito ao sabor das questdes
estratégicas internas.

As conversas, entdo, sdo com pessoas de nivel hierrquico superior ao seu?

D2 — Exatamente, a conversa se da com 0s niveis hierarquicos superiores.
Normalmente, 0 que a gente aborda no nosso limiar € uma questdo mais tatico-
operacional, né? “ O que fazer agora de imediato?’, “Como sugerir alguma informacoes,
algumas decisdes?”’. Mas temos que incorporar as informagdes que vém de escalGes
superiores. E algumas vezes essas orientagoes elas sdo normativas, elas sdo direcionadas
naguele sentido e a gente tenta gustar 0 que se faz aqui a essas decisdes. Embora, na
maior parte das vezes, elas servem até como elementos de reducéo de incertezas agui no
nosso processo. Ele fica melo deterministico quando algumas dessas orientacOes

chegam. Ent&o, nossas incertezas internas diminuem.

O trabalho preditivo tem uma subjetividade inerente ao processo. Mas, mesmo quando
as informagbes sdo estratégicas hd espaco pra a tomada de decisdo com base na
intuicao?

D2 — Quando a gente tem essas orientacfes estratégicas, 0 processo fica mais objetivo.
O aspecto intuitivo diminui bastante porque nds somos muito influenciados pelo
comportamento mais recente, né? E muito dificil no nivel que a gente ta assim, ver
assim, ver alguma metodologia que prevegja num médio prazo, dois, trés anos, algum
impacto assim grande que mude totalmente o comportamento. Pra ter uma mudanca
desse tipo assim, ainformagao, ela surge logo. Por exemplo, um possivel racionamento,
a gente tem pelo menos com seis meses de antecedéncia ai, uma idéia clara se nos
vamos ter isso ou ndo e que impacto isso pode provocar. Ai € isso que eu digo, nesse
momento ai, essas questdes operacionais €las ajudam a que nés tenhamos ja uma
modelagem que deixa limites, né? Pelo menos em termos de limites, faixas de trabalho,
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€... a decisdo fica mais facil. Ndo mais facil, fica mais objetiva, né? A intuicdo diminui
um pouco nesse sentido.

Vocé consegue estimar o percentual das suas decisdes em que usa a intuicao?
D2 — Se eu tivesse que fazer uma estimativa, 10, 15%.

Em outras decisdes, que ndo so previsdo de energia elétrica, a intuicdo aparece mais?
D3 — Muitas vezes, muitas vezes. Porque ai € mais a questdo de relacionamento, de
perceber o comportamento, o grau de maturidade de cada um. Ai o processo é muito
mais intuitivo do que objetivo, né? Porque ai é sujeito contra sujeito, por isso que é
subjetivo. Ent&o o percentual ai aumenta significativamente.

Agradecimentos.
3 Entrevista: Decisor 3 (D3) —Gestor

Eu tenho interesse em saber wmo os diferentes decisores enxergam o processo de
tomada de decisdo. Como se toma a decisdo, que meios sdo utilizados para se chegar a
uma escolha direcionada a previsao de energia elétrica.

D3 — Primeiro a gente, bom, analisa o problema e identifica em que vai ser tomada a
decisdo, né? Se aprofunda a saber quais sd0 0s impactos... bem, primeiro qual o

histérico do problema, se ja teve algum problema parecido pra poder tomar uma decisio
gue ja foi tomada anteriormente e foi acertada, €, procura saber quais sGo 0s impactos
gue aquele problema vai ter no futuro, se eu tomar a decisdo hoje o qué que pode
ocorrer 1a na frente e se eu mudar, tomar outra decisdo, qual € o outro impacto que eu
posso ter. Entdo, eu fago primeiro uma avaiacdo é... como se fosse em cendrios, né?
Ver o que jafoi feito no passado e quais sdo as decisdes que eu posso tomar hoje que
v&0 impactar no futuro. E, procuro me informar o maximo possivel do que tiver sobre o
problema, 0 que tiver a respeito, leitura, conversa com outras pessoas que... que estéo
mais Ou MeNoS ha mesma Posicao ou que ja passaram por situagdes semelhantes.

E...convencionalmente, geralmente, quando a gente vai tomar decisio pra leil&o, por

exemplo, estou me focando no leildo que € a decisdo mais importante mais comum gue
a gente tem, né? Uma coisa que a gente faz também, reline as empresas porque ai vocé
tem as visdes de outras empresas, mesmo que eles ndo tenham passado por aquele
problema, eles tém outras visdes e ai geralmente contribui para uma visdo Unica.

E...geramente, ai depois que é tomada a decisio, no caso do leildo, ai depois que é
tomada de decisdo entre 0s gerentes e 0s gestores essa decisdo € também levada a
diretoria para eles também darem o aval, avaliarem a nossa decis&o e tomarem a decisdo
final. No dia-a-dia quando séo coisas mais corriqueiras é, geramente, por exemplo, eu
vou tomar uma decisdo junto com o analista, uma coisa mais corriqueira, a
simplesmente eu converso com ele e vejo qual é a melhor forma de resolver o problema
e geramente tentando chegar a um acordo, evitando o conflito porque eu posso ter uma
Visdo e ele pode ter outra e a gente tenta chegar a um acordo e toma-se a decisdo. Mas
nada que leve muito tempo também porque se vocé levar muito tempo pra tomar a
decisdo vocé acaba perdendo o tempo do problema.

Entdo a depender da decisdo, vocé conversa tanto com analistas (subordinado) e com
gerentes e superintendente.

D3 — Isso, isso. A depender da extensdo e do impacto que vai ter a decisdo. Decisdo
simples, converso diretamente com o analista. Se for muito ssimples, o préprio analista
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pode tomar a decisdo. Se for mais complexa, converso um nivel hierarquico acima. Se
for mais complexa ainda, dois niveis hierdrquicos acima e assim vai, dependendo do
nivel da deciséo.

Quando a decisdo ndo érotineira e o prazo € curto, vocé se baseia sO nas conver sas?
D3 — Ai vai depender de quanto mais tempo eu tiver para tomar a decisdo, melhor. Ai
eu tenho mais tempo pra conversar com outras pessoas, me informar e tudo. Se o tempo
€ escasso, diganmos gue eu tenha que tomar uma decisdo para hoje a tarde, ai eu vou ter
gue tomar uma decisdo no que eu conheco e acreditar no melhor possivel.

“ Acreditar no melhor possivel” é agir comintuicéo?

D3 — Sim, sim. Se ndo houver, quer dizer, tendo, havendo tempo vocé toma 0 maximo
de precaucles possiveis, ndo havendo tempo, vocé vai ter que tomar baseado na sua
intuicao.

Nao havendo tempo e sendo uma decisio importante, estratégica?

D3 — Se ndo houver tempo vocé vai ter que se basear na intuicdo, na sua experiéncia.
Até por isso que existem as hierarquias, por exemplo, um superintendente, por exemplo,
aqui na empresa: Presidente, Superintendente, Gerente, Gestor e Andista. O
superintendente e o gerente estdo acima do gestor e do analista por que? Porque ja ttm
mais tempo de experiéncia, eles ja passaram por essas, eles jatomaram as decisdes mais
vezes, em mais variadas situagdes. Entdo, quando eles se deparam com alguma situacdo
gue tem que tomar uma decisdo mais rgpido provavelmente ja tém uma experiéncia
maior e vai conseguir tomar uma decisdo melhor do que eu que td6 num nivel
hierédrquico mais baixo porque eu tenho menos experiéncia no assunto, eu tenho que
tomar, eu tenho gque procurar mais informagdes e mais pessoas pra tomar uma deciséo e
ele, com a experiéncia dele, consegue tomar a mesma decisdo num tempo menor. E, por
isso, provavelmente esta num cargo hierarquico mais alto. Entdo, a decisdo dele que
requer uma responsabilidade maior, ele consegue tomar, ter assim uma intuicdo e uma
vivéncia maior que a minha pra tomar aguela decisdo. Eu precisaria de mais
informagdes, sendo gque ele ndo precisa de tantas informacoes.

Quando vocé precisa de informagdes objetivas, que tipo de informagdes vocé busca?

D3 — Pro trabalho de previsdo, a gente geralmente analisa o histérico, quer dizer, se for
previsdo de carga. Se for previsdo de carga, vou ver o comportamento dela e o que se
espera pro futuro. Com o histérico da carga ndo tem mistério, se pegar o histérico, o
hist6rico ndo mente e ai o que vocé pode fazer também: tentar correlacionar com outras
variaveis, vé e projeta pro futuro. Agora o futuro € incerto, eu ndo sei se essas variavels
gue eu tenho vao ocorrer no futuro, se a minha previsdo va ocorrer no futuro, entéo, a
gente traca cenarios. E independente disso o0 que a gente faz, a gente conversa com
outras pessoas do setor, com pessoas de outras empresas, dentro do proprio grupo pra
ter umaidéia, pra gente chegar a um acordo se aquela nossa previsao ta razoavel, qual é
a perspectiva que ele tem sobre a economia e sobre o crescimento da populagéo, sobre
tudo. Ai a gente alinha nossos cendrios com 0s cenarios deles, mesmo que ndo sgam
totalmente iguais, e ai chega-se a uma decisdo.

Como vocés chegam a esses cenarios (econdmicos e demograficos) que subsidiam a
previsdo de energia elétrica?

D3 — A gente contrata consultorias pra fazer os cenarios pra gente, depois a gente
analisa os cenarios que a consultoria fez, baseados até em cenarios que ja foram feitos
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no passado, no setor elétrico também, e ai a gente chega a ver se aqueles cenarios séo
coerentes ou ndo. Geralmente a gente analisa o proprio comportamento atual e o que ele
ta prevendo pro futuro, por exemplo, a economia do pais ta crescendo nos ultimos anos
a uma taxa em torno de 4% a 5% ao ano, se vocé tem uma consultoria que diz que vai

crescer a 10% ao ano, vocé diz que isso também é irreal, da mesma forma que ela vai

crescer 2% no proximo ano também € irreal, a menos gque ela justifique “olha, vai

acontecer isso, iSO e isso e isso”, tem determinados fatores que podem acontecer. Se eu
acredito que esses fatores possam acontecer, eles podem ser que sejam remotos, mas
eles podem ter uma probabilidade de acontecer. Entéo, se eu acredito que esses fatores
talvez possam acontecer, eu posso assumir iSso Como um cenario pra mim. Eu posso ter
um cenario base que € permanecer com o crescimento atual ou eu posso ter um cenério
gue € uma mudanca de conjuntura e essa mudanca de conjuntura eu acredito que
realmente pode acontecer porque eu conversei com outras pessoas e ouvi ‘€ isso ai

realmente pode acontecer’, entdo, esse cenario é vaido. Entdo, eu aceito esse dado que
veio da consultoria. Agora se ele me propde um dado, um cenario que eu converso com
outras pessoas e vejo que esse cenario ndo tem a menor probabilidade de ocorrer, entdo,
tem que descartar esse cendrio.

Aqui como gestor vocé acha que toma muitas decisdes com base na intui¢ao?

D3 — Tem decisdes muito peguenas que ndo tém impacto grande e ai sG0 decisdes
corriqueiras, ai a tomada é baseada na intuicdo. Quer dizer, sdo vérias atividades, mas
com o impacto muito pegueno. E as de impacto grande, ai a maioria delas € tomada com
tempo, baseado em informagfes, em tudo. Pouquissimas sdo tomadas com base na
intuicdo, quanto maior a responsabilidade, menos intuicio vocé coloca nela. E maior o
nivel de informacéo que vocé tem pra tomar a decisdo. Mesmo que o tempo sgja curto,
da-se um jeito. Tenta se evitar 0 mé&ximo 0 uso da intuicdo na tomada de deciséo
estratégica.

Em outras decisdes, que ndo sO previsio de energia elétrica, a intuicéo aparece mais?
D3 — No dia-a-dia, ai sm. Eu n&o diria intuicio, ai é mais experiéncia. As vezes, por
exemplo, vocé precisa que a pessoa fagca um trabalho, como aquele trabalho é feito
vérias vezes ou mesmo guando a pessoa nunca tenha feito aguele trabalho, vocé jafez o
trabalho ou sabe como € feito o trabalho, vocé ndo precisa recorrer a histéricos e aquilo
tudo, vocé ja sabe, vai pela propria intuicdo, é 0 seu conhecimento, a experiéncia. As
pessoas diferentes, mesmo que o trabalho sgja 0 mesmo as pessoas interpretam o
trabalho de forma diferente, entéo vocé, € uma mistura de intuicdo com experiéncia
Vocé saber que determinado trabalho que vocé passar para determinada pessoa, ela néo
vai fazer t&o bem quanto vOcé passar para outra pessoa, embora, € uma intuicdo, né? Ela
nunca fez aguele trabalho, mas pelo estilo da pessoa, vocé tem a sensagdo que ela ndo
val fazer tdo bem quanto a outra pessoa faria, entdo, € uma tomada de decisdo de néo
passar esse trabalho pra ela, passar pra outra. E, de repente, pra outra pessoa eu passo
um outro tipo de trabalho porque minha intuicdo diz, minha experiéncia diz que este
trabalho € melhor para ela. Pessoas diferentes com trabalhos diferentes.

Agradecimentos.
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Sera garantido o sigilo das informagdes e o anonimato dos respondentes.
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APENDICE E - Dicionéarios

A partir de informagdes obtidas nos questionérios da pesquisa desenvolvida por Zanela
(1999), em parceriacom o0 GESID — Grupo de Estudos em Sistemas de Informacéo e de
Apoio a Decisdo, foram elaborados dicionarios s verbos, adjetivos e substantivos
relacionados a decisdo no Brasil, na Franca e nos Estados Unidos. Serdo demonstrados
aqui apenas os dicion&rios em portugués com algumas adaptacbes na estrutura de
apresentacdo: as categorias, quando possivel, foram relacionadas as fases do processo
decisorio de Simon, a fim de facilitar a identificacdo das mesmas mais rapidamente, e as
palavras (verbos, adjetivos e substantivos) respeitam a ordem alfabética.

VERBO - CATEGORIA: Pesguisa/busca (Fase de I nteligéncia)

Achar; acompanhar; atualizar; buscar; captar; coletar; identificar; informar; integrar; investigar;
observar; olhar; perceber; pesguisar; pesquise; procurar; prospectar; questionar; veja, ver;
visualizar.

VERBO - CATEGORIA: Comparacao/ponderacéo (Fase de Concepcao)

Acertar; avaliar; calcular; comparar; compare; contabilizar; distinguir; equacionar; julgar;
medir; ponderar; priorizar; relativizar; smular.

VERBO - CATEGORIA: Reflexaol/intelecto (Fase de Concepgéo)

Analisar; analise; apreciar; aprender; compreender; conhega; conhecer; conheco; diagnosticar;
estabel ecer; estratificar; estudar; examinar; inferir; interpretar; meditar; pensamos; pensar;
pense; processar; raciocinar; racionaizar; refletir; relacionar; saber; sistematizar; situar.
VERBO - CATEGORIA: Decisdo/escolha (Fase de Escolha)

Atingir; decida; decidir; deferir; definir; determinar; escolha; escolher; optar; opte; resolver;
satisfazer; selecionar; sentenciar; solucionar.

VERBO - CATEGORIA: Acao (Fase Pos-Decisdo)

Acdo; acionar; acontecer; agilizar; agir; gja; atuar; construir; executar; faca; fazer; implantar;
implementar; lutar; operacionalizar; operar; praticar; produzir; reacdo; reagir; refazer;
trabalhar; trabal ho.

VERBO - CATEGORIA: Coletivismo/inter acdo (Fase Pés-Decisao)

Administrar; afirmar; assumir; auxiliar; colaborar; comprometer; comunicar; conscientizar;
conseguir; consultar; consultar; controlar; controle; convencer; conversar; criticar; delegar;
deliberar; demonstrar; direcionar; dirigir; discutir; divulgar; dizer; engajar; escutar; explicitar;
expor; expressar; facilitar; faar; ganhar; ganho; garantir; influenciar; interagir; intervir; liderar;
motivar; negociar; negocie; oferecer; opinar; orientar; ouvir; participar; promover; propor;
publicar; renegociar; responder; revelar; ter; transmitir; transparecer; vencer; vender.

VERBO - CATEGORIA: Poder/responsabilidade (Fase P6s-Decisao)

Cobrar; comandar; conduzir; impor; mandar; ordenar; poder.

VERBO - CATEGORIA: Risco/inovagao/progresso (Fase P6s-Decisio)

Ampliar; arriscar; aumentar; conceder; construir; crescer; criagdo; criamos, criar; desafiar;
desenvolver; diferenciar; empreender; evoluir; expandir; experimente; imaginar; imagine;
inovar; mudar; ousar; progredir; reciclar; renovar; tente; testar.

VERBO - CATEGORIA: Sentimento

Acreditar; amar; brilhar; confiar; desgar; € estar; queira; querer; sgja; ; sentir; ser; sinta;
sonhar; sorrir; vibrar; viver.

VERBO - CATEGORIA: Plangar/organizar

Adaptar; adequar; manter; organizar; plangar; plangje; preparar; prevenir; prever; projetar;
regularizar; visionar.

ADJETIVO - CATEGORIA: Reflexao/intelecto (Fase de Concepcéo)

Andisidvel; astlcia; atentamente; cauteloso; coeréncia; conhecimentos;, conhecimentos;
consciente; convicgdo; criteriosamente; diferenciado; esperto; estudiosos;, experiéncia;
fundamentado; hébil; habilidoso; inteligente; objetiva; objetivo; observador; perspicaz;
pesquisador; plangjada; ponderaco; ponderada; prevenido; previdente; racional ; sdbios; sagaz;
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selecionado; seletivo; senso; sistematico; talento.

ADJETIVO - CATEGORIA: Coletivismo/interacdo (Fase Pds-Decisao)

Amigo; clareza; compartilhados, comunicativo; consultivo; convincente; divulgado; elogquente;
motivador; ouvinte; participativa; socio; transparéncia; transparente.

ADJETIVO - CATEGORIA: Poder/responsabilidade (Fase Pds-Decisio)

Administrar; assertivamente; assertivo; autbnoma; campedo; competidores, confiante;
controlavel; deliberativo; firme; poder; poderoso; resolvido.

ADJETIVO - CATEGORIA: Risco/inovagdo/progresso (Fase Pos-Deciséo)

Arriscada; arriscado; arrojado; audaz; avancada; avangado; coragem; corgjoso; criador;
crigtiva; criativamente; criatividade; criativo; curioso; desafiadora; impetuoso; inovagao;
inovador; inovadora; intrépido; lideranca; moderno; novos, novos, oportunidade;
surpreendente; surpreendente; surpreso.

ADJETIVO - CATEGORIA: Boal/certa

Adequada; adequado; boa; bom; bons, certa; coerente; correta; corretamente; correto;
exceléncia; excelente; méximo; melhor; melhores; 6tima; 6timo; perfeita; perfeito; satisfatério.

ADJETIVO - CATEGORIA: Coletivismo/inter agdo (Fase Pés-Decisao)

Amigo; clareza; compartilhados;, comunicativo; consultivo; convincente; divulgado; eloquente;
motivador; ouvinte; participativa; socio; transparéncia; transparente.

ADJETIVO - CATEGORIA: Confiavel

Compromisso; confiabilidade; confiavel; durdvel; estabilidade; estavel; garantia; honesta;
honestidade; imparcial; imparcididade; justa; justo; leal; qualidade; responsabilidade;
responsavel; segura; seguranca; seguro; tradicao.

ADJETIVO - CATEGORIA: Concreta/real/prética

Adaptabilidade; arrumado; concisa; concreta; concreto; consistente; corrigido; definido;
desenvolvivel; determinada; determinado; direcionado; especifico; exequive; firmeza; flexivel;
funcional; impreciso; objetividade; objetivo; palpavel; pratico; precisa; precisdo; real; regular;
sensata; sensato; solida; solido; sucinto; Util; utilidade; versatilidade.

ADJETIVO - CATEGORIA: Dificil

Complexo; dificil; esforgo; incerta; problemético; rigido; trabal hoso.

ADJETIVO - CATEGORIA: Eficaz/eficiente

Capacidade; capacitado; capaz; certeira; competente; competitivo; discipling; eficacia; eficaz;
eficiéncia; eficiente; eficientes;, enérgico; exemplar; perfeicdo; qualidades, qualificada;
vencedor.

ADJETIVO - CATEGORIA: Fécil

Acessivel; clara; claro; exequivel; fécil; facilidade; serenidade; simples, smplicidade;
tranquilidade; tranquilo.

ADJETIVO - CATEGORIA: Importante/decisiva

Abrangente; abrangentemente; critica; decidido; decisivo; essencial; estratégico; forte;
fundamental; grande; importante; imprescindivel; inconfundivel; necessaria; necessrio;
pertinéncia; relevante; singular; urgente.

ADJETIVO - CATEGORIA: Lucrativa

Barato; econdmica; lucrativa; lucrativo; promissor; rentavel; resultado.

ADJETIVO - CATEGORIA: Mé&/incorreta

Descontente; errada; lamentavel; mole; péssimo; ruim; triste.

ADJETIVO - CATEGORIA: Rapida

Agil; agilidade; agora; dindmico; espontaneo; imediato; intempestiva; répida; rapidez; rapido;
tempestiva.

ADJETIVO - CATEGORIA: Sentimentos

Admiravel; agradavel; alegre; animados; atraente; atrativo; atrativos, beleza; belo; bem; bonita;
bonito; brilhante; contente; emocionante; entusiasmado; envolvente; euférico; extraordinario;
felicidade; feliz; gostoso; gratificante; imperdivel; interessante; maravilhosa; motivadorg;
otimista; paixado; positivo; prazer; satisfacdo; satisfeitos; sensacional; sensacionalismo; sucesso.
SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Informacao (Fase de I nteligéncia)

Dados; informagao; informagdes; noticia.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Reflexéol/intelecto (Fase de Concepcéo)
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Andlise; aprender; avaliacdo; coeréncia; compreensdo; concepcdo; conhecimento; estudo;
experiéncia; idéia; interpretacdo; inteligéncia; intuicdo; julgamento; l0gica; pensamento;
percepcao; raciocinio; reflexao; sabedoria; sabido.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Decisdo/escolha (Fase de Escolha)

Decisdo; decisdes,; escolha; opcao; selecao; sentenca.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Acao (Fase Pés-Decisio)

Acdo; &gil; agilidade; atividade; ato; determinacdo; dinamico; execucdo; iniciativa; operacao;
rapidez; reacao; tarefa; traba ho; uso.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Coletivismo/interacdo (Fase Pés-Decisio)

Adversario; amigo; apoio; assisténcia; chefe; cliente; clientes; coletividade; comunicagéo;
comunidade; democracia; empatia; equipe; esposo; executivo; executivos, familia; filhos;
gerente; grupo; homem; homens;, humano; lider; lideranca; namorada; opinido; parceiro;
participacdo; pessoa; pessoal; pessoas, populagdo; presidente; profissional; sociedade;
subordinado; time; unanime.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Poder/responsabilidade (Fase Pés-Decisao)
Administragdo; autonomia; capacidade; competéncia; facilidade; firmeza; flexibilidade; forga;
forcas,; gestéo; habilidade; independéncia; influéncia; poder; posicao; preparado.
SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Risco/inovagéo/progr esso (Fase P6s-Deciséo)

Audé&cia; audaz; coragem; crescimento; criatividade; desafio; empreendimento; experimente;
inovacdo; lancamento; mudanca; mudancas; progresso.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Ambiente/processo

Ambiente; &rea; automatizacdo; automovels; carreira; casa; cidade; clima; competitividade;
componentes, computador; concorréncia; condicdes; critério; empresa; entidade; equipamento;
estratégia; estratégias, etapas, ferramenta; ingtituicdo; insumos; local; lugar; macro; méaguing;
meio; mercado; negdcio; negécios, organizacdo; organograma; padrdo; politicas, prazo;
Processo; processo; Servicos, Servigos; sistematica; situacdo; tempo; tendéncias; transporte.
SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Confianca

Certeza; certo; compromisso; confianca; constante; correcdo; correto; credibilidade; ética;
justica; quaidade; seguranca; solidez.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Economia

Barato; bdnus; caro; custo; custos, demanda; dinheiro; estoque; lucro; nimeros; oferta; prego;
pregos; produto; produtos; promogao; quantidade; recurso; recursos.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Metagresultados

Acerto; avo; conquista; consequéncia; definicdo; erro; futuro; ideal; impacto; meta; metas;
mira; necessidade; necessidades;, objetividade; objetivo; objetivos; objeto; perspectiva;
plangjamento; plano; prioridade; projeto; projetos, resolugdo; resultado; resultados; rumo;
solucéo; sucesso; Util; utilidade; visdo.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Problemadalternativas

Alternativa; caminho; divida; incerteza; método; obstaculos;, oportunidade; possibilidade;
problema; problemas; resposta; risco.

SUBSTANTIVO - CATEGORIA: Sentimento

Beleza; alegria; ama; angustia; bem; conforto; contente; decéncia; equilibrio; facil; felicidade;
interessante; liberdade; medo; motivagdo; paz; prazer; satisfagdo; seguro; sensagao; SeY;
serenidade; sonho; vida; vontade.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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