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ABSTRACT

The decision is something undeniably present in day-to-day to everyone
regardless of the type of activities they’re involved. Many of the situations we face
require a quick response, here named instantaneous, which do not allow a proper
collection of information, time for reflection, discussion with other professionals,
among other limitations. Beyond the restrictions already mentioned by other
researchers, among them the cognitive ability of the individual and its processing
power, there are other factors that influence the decision-making process,
especially in managerial environments. As several authors have already placed,
there is a dificulty on the part of current models to include all elements that are
present in decision making. This paper seeks to do a theoretical reflection on
intuition and decision. Given the dynamics of the environment in which managers
operate, the focus will be on a specific type of decision, here named
instantaneous. These decisions are characterized by having a short cycle, or
require a quick response, so there is a great pressure for time, in an environment
of uncertainty, since they do not have all the necessary information or adequate
time for reflection. We conclude that there is still a gap in the literature on intuition
and how it can be measured / understood in the context of decision making. We
already have some elements, still disconnected, which allow us to understand
pieces of the puzzle that is intuition.
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1. Introducéo

Decidir € uma atividade que faz parte do dia a dia de qualquer pessoa, da dona de
casa ao diretor de uma empresa. Dados os contextos, diferentes situacdes consideradas
estratégicas exigem que o individuo tome decisdes em curtos espacos de tempo e que
envolvem certa complexidade, onde ha muitas varidveis e muitos cenarios a serem
considerados. Aliado a isto, hd também o desejo de buscar sempre o melhor resultado
possivel, ou seja, estes momentos de escolha envolvem toda a pressdo do momento em si,
pelo tempo disponivel e pelo nimero de variantes a serem considerados, além da pressdo
psicoldgica que traz o risco e a incerteza do resultado.

O ambiente em que os individuos tomam suas decisdes cada vez se torna mais
complexo e dindmico, exigindo reacGes rapidas e com qualidade, bem como a cada
momento novos elementos devem ser considerados quando uma decisdo precisa ser
tomada. Um exemplo ilustra essa realidade: um estudo realizado em 2004, pela empresa de
consultoria Price-Waterhouse Coopers, junto a 200 empresas de setores diversos da
economia, em 30 paises, apontou que apenas 2,5% de um total de 10.640 projetos foram
considerados bem sucedidos; os demais 97,5%, projetos que foram mal sucedidos, podem
ter suas causas em decisdes precipitadas, com pouca informacao, ou nas quais 0s gestores
ndo conseguiram compreender o ambiente e adequar a decisdo ao contexto (FERRARO,
2007).

Assim sendo, esta urgéncia, esta necessidade do gestor (e mesmo de um cidadédo
ordinario) em decidir rapidamente (BUCHANAN, 2006), quase que de forma instantanea,
com alto risco (WU, ZHANG e GONZALEZ, 2004), grande incerteza (KNIGHT, 2008),
poucas informacdes (GIGERENZER, 2007) e falta de ferramentas adequadas (SNOWDEN
e BOONE, 2007), acaba levando os individuos a utilizarem outros recursos, de carater
mais subjetivo, como a intuicdo (KLEIN, 1998). Simon (1965) reforca esta afirmacao
apontando que a capacidade do ser humano em resolver 0s problemas é, via e regra, menor
que a complexidade destes.

Ao contrario do que os autores classicos imaginavam, ndo h4 uma dicotomia entre
razdo e intuicdo, mas uma complementaridade, onde um ndo funciona sem o outro.
Conforme aponta Ariely (2008), todos somos detentores, em algum nivel, de modelos que
nos auxiliam na tomada de decisdo e nos baseamos na “...atraente e simples idéia de que
somos capazes de tomar as decisdes certas para nés mesmos” (p. VII). O conceito por tras
desta afirmacdo é que buscamos, sempre, maximizar os resultados (a utilidade) das nossas
decisdes, ndo importando que recursos serdo empregados.

Isto posto, no que tange aos recursos de carater mais subjetivo, de acordo com
Woiceshyn (2009), ha um espago ignorado no uso da intuicdo como um recurso — “nao se
sabe de onde ela (a intuicdo) vem e como ela se relaciona com a andlise racional” (p.298) —
bem como na compreensdo da interacdo entre a intuicdo e 0s processos de analise que
compdem o processo decisério. Conforme aponta Buchanan (2006), em um momento de
pressdo, com pouco tempo disponivel, falta de informacéo, falta de histérico, o individuo é
levado a confiar em outras ferramentas.

Ja a presséo pelo tempo (instantaneidade), ao contrario, conta com diversos estudos
nas areas de psicologia, economia, gestdo e, mais recentemente, na neurociéncia, isto tudo
para compreender como os individuos se comportam em situacfes de estresse emocional,
mas carece de pesquisas voltadas a intuicdo. Muitos destes estudos demonstraram que o0
modelo racional de tomada de decisdo esta além do alcance (MILLER, HICKINSON E



WILSON, 2004) e que, nestes casos, ha uma forte influéncia de fatores mais pessoais,
ligados a intuicdo (KLEIN, 1998; LEHRER, 2009; ARIELY, 2008; KAHNEMAN, 2003a;
entre outros).

Dado que situacdes como estas descritas acima, com alto nivel de incerteza e risco,
com pouco tempo para serem resolvidas, sdo cada vez mais comuns no ambito empresarial,
este estudo busca compreender de que forma esses elementos estéo interligados, provendo
um panorama conceitual de alguns modelos de tomada de decisdo e sua ligagdo com o uso
da intuicdo, em ambientes onde ha uma grande pressdo pelo tempo — as decisdes
instantaneas. Para isso, este artigo esta estruturado da seguinte forma: na secdo 2 discorre-
se sobre a intuicdo e a tomada de decisdo, e como estes dois elementos estéo relacionados;
na secdo 3 é feita uma abordagem sobre tomada de decisdo e o conceito de decisdo
instantanea, e como ele se relaciona com a intuicdo; na secdo 4 aborda-se a razéo e a
intuicdo, e a relacdo de complementariedade entre os dois conceitos; na secdo 5 séo feitas
as considerac0es finais e proposic¢des de estudos futuros.

2. Aintuicdo na tomada de decisdo

A intuicdo tem um papel fundamental na tomada de decisdo, contudo, ora é vista
como sendo uma propriedade do individuo, muitas vezes inata, ora é tida como um
elemento que desvirtua o decisor de um caminho racional (SIMON, 1987; KLEIN, 1998;
ARIELY, 2008; BAZERMAN e MOORE, 2009; LEHRER, 2009; entre outros). Na
verdade, um modelo de tomada de decisdo ndo pode ser completo se este ndo considerar a
intuicdo no processo (SIMON, 1987).

Ao realizar uma busca pelo assunto na literatura encontram-se diversas
conceituacOes para intuicdo. Sadler-Smith (2007) e Hodgkinson et al (2009), na busca de
uma definicdo melhor para o conceito, buscaram identificar quais as caracteristicas de
alguns nomes que usualmente sdo utilizados como sindnimos (instinto, insight, intuicdo),
mas que na verdade tem raizes diferentes e levam a interpretagdes distintas (Quadro 1).

Instinto Reacdo automatica de uma forma relativamente fixa para um estimulo, como
algo biolégico, inato, como um ato-reflexo.
Insight Observar a solugdo para um problema especifico e ser capaz de verbalizar

ou articular o conhecimento — por exemplo, ter um momento de eurekal! em
situacdes de impasse em um periodo de incubagdo longe do problema.
Intuicéo Um reconhecimento/julgamento involuntario, dificil de articular, carregado
de emocdo, baseado em aprendizado e experiéncias, o qual é atingido
rapidamente através de associagdes holisticas e sem pensamento racional ou
deliberado.

Quadro 1: Instinto, insight e intuicdo

Fonte: Sadler-Smith (2007: 31)

De acordo com Hodgkinson et al (2009: 280), no campo da gestdo o conceito de

intuicdo parece ter encontrado um consenso, o qual tem as seguintes caracteristicas:

e Capacidade de atingir diretamente o0 conhecimento ou entender sem a aparente
intrusdo do pensamento racional ou interferéncia logica;

e Nem o oposto da racionalidade, nem um processo aleatorio de adivinhag&o,
intuicdo corresponde aos pensamentos, conclusdes e escolhas produzidas em
grande parte por meio de processos mentais ndo-conscientes;

e Julgamentos carregados de emogdes que emergem por meio de associagdes
rapidas, ndo-conscientes e holisticas.



Neste trabalho, serd utilizado o conceito de Sinclair (2005), a qual se refere a
intuicdo como “uma forma ndo-sequencial de processar informacdes, que leva em
consideracdo tanto elementos cognitivos, quanto elementos emocionais, e que resulta em
um saber direto, sem que haja nenhum tipo de raciocinio consciente” (p. 357).

Klein (1998), assim como Simon (1987), reforcam uma abordagem de que a
intuicdo é uma habilidade que pode ser trabalhada e aperfeicoada, que nédo € algo magico e
impossivel de ser adquirido. Com base em seus estudos, Klein (1998) verificou que, na
verdade, a intuicdo € algo que pode ser adquirido através de experiéncias diversas,
percepcdo interna, autoconhecimento, e, portanto, € melhor compreendida como sendo
uma habilidade do que um dom. Quanto mais experiéncias o individuo vivencia no dia-a-
dia de suas atividades, mais ele vai interiorizando as diferentes situacdes e, por
consequéncia, 0os caminhos escolhidos, e isto tudo vai sendo acumulado e depois fara parte
do processo intuitivo.

De acordo com Kahneman (2003a), possuimos dois sistemas que nos ajudam a
tomar decisdes: Sistema 1 e Sistema 2. O primeiro ¢ “rapido, automatico, sem esforgo,
associativo, implicito, emocionalmente carregado, governado pelo habito, dificil de
controlar ou modificar” (p.698). Ja o Sistema 2, estd mais ligado aos modelos prescritivos
de tomada de decisdo, ou seja, lento, consciente, exige esforco, explicito e légico. De
acordo com Bazerman e Moore (2009), a maior parte de nossas decisdes sdo baseadas no
Sistema 1, quanto mais atarefado, com mais pressa o individuo estiver, mais ele confiara, e
deixara suas decisdes a cargo deste sistema, que é fortemente influenciado pelas emogdes
(Figura 1), “as quais podem influenciar todos os polos da a¢do” (ELSTER, 2009: 40). A
questdo estd em saber quando utilizar um ou outro, ou ainda, qual a correta funcdo para

equilibrar estes sistemas.
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Figura 1: Influéncia das emogdes
Fonte: Elster (2009: 41)

De acordo com Elster (2009), as emogdes desempenham um papel fundamental no
modo como as agdes ocorrem. Primeiramente elas influenciam as informacdes (ou 0s
meios de obté-la), que por sua vez, acabam afetando as crencas que ja existem, aléem do
fato de haver também uma interferéncia nos desejos, 0s quais atuam diretamente na acéo.

Simon (1987) faz uma afirmacéo de que a intuicdo nada tem de irracional, e que ela
ndo € um processo que opera de forma independente (da analise), ao contrério, razdo e
intuicdo sdo complementares. H4 uma diferenciacdo importante sobre o uso da intuicéo e,
sobretudo, em quais situagdes. Nao se pode confundir, por exemplo, decisdes tomadas por
pessoas experientes, em contextos dindmicos, com decisfes de carater mais emocional,
pessoal. Além de terem objetivos diferentes, uma delas é baseada no conhecimento, na



experiéncia, a outra é baseada no envolvimento pessoal, com um peso maior para 0S
mecanismos emocionais.

Quando se trata de um ambiente gerencial, Simon (1987: 63) coloca que “o gerente
ndo pode se dar ao luxo de escolher entre abordagem analitica e intuitiva”, o tempo ¢ a
urgéncia exigirdo uma rapida resposta, onde postergar pode significar tomar uma decisao
que eventualmente pode ndo ser a mais adequada.

O pesquisador Antonio R. Damasio (2000: 277) faz uma afirmacéo que expressa de
forma elucidativa esta relagdo entre razdo e emog¢do: “...¢ natural que se queira proteger a
razdo da fraqueza que as emog¢des anormais ou a manipulacdo das emocdes normais podem
provocar no processo de planejamento e tomada de decisdo”. Elster (1998), ao analisar
diversas emocOes (amor, inveja, indignacdo, vergonha, culpa, entre outras) percebeu que a
racionalidade também estd em saber quando confiar em um ou em outro, ou seja, sob
certas condicdes é melhor seguir modelos mais prescritivos, mais mecanicos, do que
investir tempo e energia em algo desnecessario. Lehrer (2009) chega a mesma conclusdo: o
debate ndo pode ser eterno, o tempo é escasso, precisamos, em dado momento, apenas
decidir, seja de forma mais emocional, seja de forma mais racional, ambos os pontos sao
levados em consideracdo e a decisdo € tomada.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) apontam que o tomador de decisdo €, em certos
momentos, racional e em outros ndo. Em alguns momentos temos as ferramentas e
informacgdes necessérias para decidir de forma consciente e racional, ou seja, buscando
atingir o objetivo inicialmente proposto. Porém, durante o processo alguns fatores véo
mudando, como por exemplo 0 ambiente, e acabam obrigando a realizagdo de ajustes nos
objetivos, 0s quais vao se adaptando. Além disto, como aponta Elster (2009), o individuo
escolhe o curso de agdo que iré satisfazer, dado suas crencas e seus desejos (Figura 2).

N

Desejos (Preferéncias) > Crencas

|

Informacgao

O

Mesmo quando a decisdo tem um carater racional, ha influéncias dos desejos e
crencas. Elster (2009) afirma que eles sdo determinantes na busca de informacgfes para
subsidiar a tomada de decisdo. Isto posto, significa que dificilmente teremos uma decisdo
tomada por um individuo, onde desejos e crencas ndo possam ser considerados como
elementos do processo.

Goodman (1993) complementa esta abordagem afirmando que o processo de
tomada de decisdo nas organizacfes €, em muitos casos, um processo caotico, isto €, no
processo ha uma série de caminhos, atrasos, loops que podem influenciar. Para cada

Figura 2: Escolha racional
Fonte: Elster (2009: 15)



situacdo deve-se levar em consideracdo as armadilhas do processo, as técnicas que estdo a
disposicéo e, sobretudo, o tempo disponivel para a tomada de decis&o.

A intuicdo em si € uma ferramenta que o gestor faz uso em diferentes momentos de
seu dia. Quando ndo ha ferramentas adequadas, ou quando as informagdes sdo esparsas, 0
individuo precisa buscar algo em que basear as suas decisdes e, como visto anteriormente,
a intuicdo acaba sendo este recurso. Especialmente em situa¢fes que exigem acdes rapidas,
onde o gestor ndo possui todas as ferramentas necessarias, nem todas as informacdes
adequadas, a intuicdo tem um papel de suma importancia.

Como veremos a seguir, o individuo, em casos de decisdo rapida, instantanea, é
forcado a utilizar uma outra parte do seu cérebro, denominada de Sistema 2 (STANOVICH
e WEST, 2002), a qual é responsavel por fazer associacfes rapidas, muitas vezes num
nivel que ndo chega a ser consciente, mas que possibilita ao individuo perceber algo e agir.
Nesta proxima secdo abordaremos a decisdo e a instantaneidade, e de que forma podemos
relacionar alguns conceitos de tomada de deciséo, incerteza, risco e pressao pelo tempo.

3. A tomada de decisdo e a decisdo instantanea

Conceitua-se como decisdo instantdnea aquela que tem como caracteristica
principal o individuo ndo estar preparado previamente, ainda que sucintamente, e que exija
uma posicdo num intervalo de tempo que vamos, arbitrariamente, definir como sendo
menor do que um dia. Neste espago de tempo (que pode ser de 8h, 12h, por exemplo, mas
que seja decidida antes do dia seguinte), todo o ciclo da decisdo precisara estar completo:
apresentacdo da situacdo, heuristicas, informacdes, cenarios e decisdo. Buchanan e
O’ Connell (2006) trazem uma definicdo para este tipo de decisdes, mas as denominam de
outra forma, usam uma expressdo que remete ao &mago do individuo, na expressdo original
“gut decision” (p.40). Na verdade, tratam-se daquelas decisdes que sdo tomadas em um
momento rapido, ndo raro quando uma crise se apresenta, onde ndo ha tempo para “pesar
argumentos e calcular a probabilidade de cada possivel resultado. Elas sdo tomadas em
situagdes onde ndo ha precedentes e consequentemente pouca evidéncia” (p.40).

A tomada de decisdo instantanea (Figura 3) é composta por varios elementos de
diferentes areas do conhecimento, 0s quais apontam para a impossibilidade de
compreender 0 processo decisério como algo estruturado. Klein (1998), juntamente com
outros autores (EISENHARDT, 1989; DRUCKER, 2006) vai além e aponta alguns
elementos que impossibilitam a racionalidade perfeita: incerteza, em fungéo do ambiente e
também das situacGes adversas as quais os individuos estdo suscetiveis; objetivos mal-
definidos, a falta de clareza na fase ainda de definicdo dos objetivos é recorrente; tempo,
exige-se decisbes 6timas sem dar-se o tempo habil para busca de informacdes e reflexdo;
experiéncia, falta a muitos individuos a vivéncia necessaria para enfrentar as diferentes
situagdes; ambiente em si, o qual € incerto, complexo e dindmico. E, como apontam Dean
e Sharfman (apud EISENHARDT e ZBACKARI, 1992), isto tudo influencia a tomada de
decisdo: quanto mais ameacadora a situa¢do, mais incerto o ambiente, menor serd a
racionalidade do processo.

Buscando sistematizar esses diferentes conceitos encontrados na literatura e que
fornecem suporte a teoria da deciséo, e também ao conceito de instantaneidade, na figura 3
sdo apresentados 0s conceitos e teorias que ajudam a compreender a tomada de deciséo
instantanea. As contribuicdes de cada um dos elementos presentes sdo posteriormente
apresentados no quadro 2.
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Figura 3: A tomada de decisdo instantanea
Fonte: elaborado pelos autores

Diferentes autores trazem contribui¢fes ao conceito de decisdo instantanea (Figura
3). O intuito de sistematizar as principais idéias em uma Unica figura € justamente ter um
panorama daquilo que denominamos decisdo instantanea. Esses pontos foram selecionados
devido a sua contribuicdo para o tema. Em seguida, no quadro 2, sdo apresentadas as
teorias e contribuicdes de cada item apresentado na figura 3, 0 que permite ter uma
compreensdo melhor desses temas e de como eles ajudam a compor o0 conceito da tomada

de decisdo instantanea.

Autor

ContribuicGes

Referéncias

Lindblom e Etizioni

Abordagem incremental: questionam racionalidade
do processo decisorio; foco nos incrementos e ndo na
formulacéo geral; processo permeavel que muda
junto com o ambiente; considera para analise poucas
opcOes; abre espago para a intui¢do no processo;
leitura mais realista do ambiente

Linblom (1959);
Etizioni (1967);
Quinn (1980)

Gary Kilein Decisfes naturalistas: questiona modelos racionais de | Klein (1992; 1998;
tomada de deciséo; procura observar eventos em seu 2004; 2009); Lipshitz
ambiente natural; decisGes rapidas; considera a et al (2001); Lipshitz,
intuicdo no processo decisorio; modelo de tomada de | Klein e Carroll (2006)
decisdo baseado na primeira opcéo identificada;
buscar representar a realidade; vé a intuicdo como
uma habilidade e ndo um dom

Daniel Kahneman e | Psicologia na decisdo: modelos normativos ndo sdo Kahneman e Tversky

Amos Tversky

utilizados pelos individuos; incerteza e risco tem
grande influéncia no decisor; apresentam os vieses
gue atuam no individuo; consideram a intuicéo na
tomada de decisdo como sendo algo presente em
decis0es rapidas

(1979); Kahneman
(2003a; 2003b);
Tversky e Kahneman
(1974; 1983; 1986)

Gerd Gigerenzer

Gut feelings: limitacdo de tempo e de conhecimento;
uso do nivel mais inconsciente de pensamento;
considera que a intui¢do esta ligada com a capacidade
de trazer @ mente experiéncias que estdo no

Gigerenzer (2007);
Gigerenzer e Goldstein
(1996)




subconsciente

Jon Elster

Emocoes: considera as emogdes como tendo um
papel central na tomada de deciséo; estado de espirito
influencia a forma como o individuo vé e interpreta o
ambiente

Elster (1998; 2009)

Beach & Connolly

Psicologia e decisdo: através de uma retrospectiva,
abordam a questdo da psicologia na tomada de
decisdo e como ela pode contribuir para as pesquisas
e 0 entendimento do fendmeno

Benson I11, Groth e
Beach (1998); Beach e
Connolly (2005)

Eugene Sadler-Smith

Intuicdo: busca compreender a intuicdo e sua
influéncia nas a¢des dos individuos; intuicdo como
sendo algo ligado a processos mentais ndo-
conscientes, com associacOes rapidas e carregadas de
emogao

Sadler-Smith (2007);
Sadler-Smith e
Sparrow (2008);
Hodgkinson et al
(2009)

Barry Schwartz

Paradoxo da escolha: nem sempre ter mais opc¢des

Schwartz (2005)

para comparar € melhor para o decisor; o tempo exige
que o cérebro processe mais informacgdes em menos
tempo; vieses da deciséo; limita a quantidade de itens
a serem levados em consideracdo

Dan Ariely Racionalidade: autor questiona a racionalidade no Andrade e Ariely
processo decisdrio; apresenta, em experiéncia (2009);
controladas, os vieses apontados Kahneman e
Tversky; reconhece a influéncia das emogdes no
processo decisorio e também a intuicdo

Jonah Lehrer Neurociéncia: nosso cérebro sabe mais do que Lehrer (2009)

achamos que ele sabe; considera a intuicdo como
tendo fator-chave de sucesso no processo decisorio

Racionalidade e intuicdo: como combinar ambos os
conceitos para chegar a uma melhor condicdo de
tomada de decisdo; ciclos rapidos de decisdo

Jaana Woiceshyn Woiceshyn (2009)

Quadro 2: Quadro resumo de contribui¢es a tomada de decisdo instantanea
Fonte: elaborado pelos autores

Reforgando os conceitos do quadro 2 e da figura 3, diversos autores ao longo da
historia ddo sinais de que é impossivel que se tenha um controle pleno do processo de
tomada de decisdo, sempre ha um fato, ou uma caracteristica que acaba influenciando, e
mesmo limitando o individuo para que isto ocorra. Simon (1965) comparou o individuo a
um computador, dado que ambos possuem certa capacidade de processamento de
informacao, de alternativas, de comparacdo, de projecoes de resultados e como isso acaba
influenciando o individuo. Assim sendo, o gerente deve ser capaz de lidar com essas
limitacGes e ser capaz de decidir com informacgdes incompletas, num espaco de tempo
adequado.

Da abordagem incremental, alinhado com Gigerenzer (2007), ha o reconhecimento
de que o ambiente é dindmico, o qual acaba influenciando o individuo e a maneira como
ele percebe o problema. As caracteristicas que Etzioni (1967) coloca sdo compativeis com
as sugestdes de Woiceshyn (2009) para uma boa deciséo, especialmente no que tange os
ciclos rapidos, de pequenas decisdes que acabam, no conjunto, levando a solugdo do
problema maior, e também o reconhecimento de que é preciso focar-se em poucas opgoes,
permitindo, assim, ter agilidade no processo como um todo, 0 que acaba dando suporte ao
modelo TDPOI de Klein (1998).

Conforme observou em ambientes decisorios extremos, como incéndios, guerras,
hospitais, Klein (1998) acabou percebendo que os individuos, quando estdo em condi¢bes
de estresse, com pouco tempo, alto nivel de incerteza, decidem baseados em poucas
alternativas e, na maioria das vezes, atém-se a primeira opcdo identificada. O autor




reconhece também o importante papel da intuicdo na definicdo de alternativas, de
especulacOes sobre o problema e isto pode ser de especial importancia para a tomada de
decisdo instantdnea. No entanto, apenas suscintamente o autor refere-se ao lado mais
psicoldgico do individuo.

Kahneman e Tversky (1979), em complementacdo aos modelos mais prescritivos
de tomada de decisdo, reconheceram que ha algo além do que um simples calculo que
integra prés e contras na tomada de decisdo, ou seja, que ha um elemento subjetivo que
influencia diretamente a maneira com que o individuo percebe uma situagdo e as possiveis
alternativas. Além disto, complementam evocando que os individuos sdo suscetiveis a uma
série de vieses que acabam afetando o modo como o ambiente se apresenta, de que forma o
problema pode ser abordado e também as alternativas disponiveis.

Os recentes estudos na area da neurociéncia (LEHRER, 2009; SCHWARTZ, 2005;
DAMASIO, 2000) acabaram derrubando alguns dogmas da tomada de decisdo, como a
influéncia das emocdes, em oposicdo do autdomato hiper-racional (BERNSTEIN, 2008) e
as regibes do cérebro que comandam o lado mais racional e o lado mais instintivo,
irracional, intuitivo. Essas descobertas acabam sendo incorporadas aos estudos de
psicologia de cunho mais comportamental e que buscam compreender por quais razfes
alguns individuos agem de determinadas formas.

Quando se aborda o processo decisorio e a racionalidade nele envolvida,
usualmente se aborda esta Gltima de uma maneira instrumental, para atingir um
determinado fim. Conforme aponta Over (2004), nossos processos mentais sao racionais
quando nos auxiliam a alcancar nossos objetivos. Isto pressupde uma forma de abordar o
ambiente que também € simplista e objetivista, ou seja, que tudo pode ser medido e
comparavel, inclusive os rumos a serem tomados, apenas desta forma seriamos racionais.
De certa forma, € isto que os modelos mais normativos de tomada de decisdo tentam
reproduzir, padrdes que sdo levantados junto a um determinado publico, e que sdo
generalizados a ponto de serem Uteis em outras situacdes semelhantes. O que se nota, no
entanto, € que, mesmo tendo estes modelos disponiveis, poucos sdo os individuos que de
fato os utilizam em uma situacao real. Bernstein (2008: 11) ilustra bem isto:

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

Especificamente sobre o ambiente, decisdes passadas sdo tomadas em funcdo de
uma série de fatores como o conhecimento do individuo naquele momento, sua capacidade
de projetar cenarios, entre outros itens que sdo especificos aquela situacdo. Mesmo que no
futuro algo semelhante ocorra, ndo necessariamente a mesma decisdo ou as mesmas regras
utilizadas anteriormente podem ser adequadas, ou podem produzir o0 mesmo resultado de
outrora. De acordo com Kahneman (2000, apud OVER, 2004), praticamente todas as
heuristicas sdo limitadas e falhardo em algumas condi¢des. De acordo com Tversky e
Kahneman (1979), quando a situagdo néo é totalmente transparente os axiomas da escolha
racional serdo violados, ou seja, algo influenciara a decisdo. Os autores levantaram uma
série de vieses que sdo responsaveis por este desvio, entre eles podemos citar:
transitividade, dominancia, invariancia e invalidagdo — existem outros, os quais podem ser
encontrados na literatura sobre tomada de decis&o.

Ja Simon (1977), faz um alerta ao afirmar que, ao imaginar um gerente ou
executivo, tem-se a imagem de alguém que é responsavel por um momento especifico,



quando uma decisdo precisa ser tomada. No entanto, o autor coloca que “...esta imagem
falsifica a decisdo, pois foca exclusivamente no momento final.” (p. 40), e prossegue
afirmando que na verdade o processo € muito mais complexo, pois envolve a busca,
interpretacéo e a reflexdo (SIMON, 1986). Aliado a esta afirmag&o esta o fato do ambiente
ser dindmico, ou seja, num dado momento os objetivos mudam, a pessoas sdo outras, 0S
fatos se modificam, e acaba que as circunstancias em si se modificam.

Woiceshyn (2009), ao estudar como diretores, considerados efetivos pelos seus
pares, tomam decisdes, chegou a alguns elementos que podem levar um individuo a ter
uma melhor condicdo de tomada de decisdo, unindo elementos mais da intuicdo com outros
mais racionais, sdo eles: focar-se no que realmente interessa, buscar identificar padrdes e
aplica-los, lembrar que nem todos os padrdes sdo adequados, ir e voltar nas alternativas
avaliando os possiveis cursos de a¢do, procurar quais sdo os fatos por tras dos problemas,
recolher-se e refletir sobre as emocdes que estdo em evidéncia e, por Gltimo, estar
motivado para resolver o problema.

Este, espera-se, € 0 cenario que compde a tomada de decisdo instantanea, tdo
presente nas atividades de qualquer individuo, seja de nivel mais estratégico, seja de nivel
mais operacional. Tendo presente estes elementos buscar-se-a identifica-los e compreender
como acabam influenciando o executivo quando ha uma grande pressdo por tempo e alto
nivel de incerteza.

Contudo, dado um contexto de deciséo instantanea (poucas informacdes, pressao
pelo tempo, alto risco, incerteza), ndo significa que o individuo sera totalmente levado pela
intuicdo e que nao terd influéncia alguma de sua parte mais racional de raciocinio. Apenas
significa que ambas atuam em conjunto, e somente assim cria-se as condi¢cdes adequadas
para o individuo agir. Na sec¢do que segue, busca-se justamente fazer esta ressalva, ou seja,
é preciso reconhecer que ha esta interacdo entre os dois sistemas, razdo e intuicdo, na
tomada de deciséo.

4. Andlise e subjetividade: razdo e intui¢do na decisao

Autores classicos, como Herbert Simon, alertam para o fato de que ha algo mais no
processo de tomada de decisdo que foge a analise unicamente racional dos dados e
informacdes. Baseado no trabalho de Chester Barnard (As funcbes do executivo) e sua
divisdo entre decisdes ldgicas e ndo-logicas, Simon (1987: 57) coloca:

“...a tese do autor (Barnard) ¢ de que os executivos, ao contrario dos cientistas,
ndo se ddo ao luxo de tomar suas decisdes apenas com base em analises
racionais, eles dependem muito da intui¢do ou respostas baseadas no julgamento
para situa¢des que demandam decisdes”.

Mais especificamente sobre essas decisdes baseadas na intuicdo, também chamadas
de julgamentos, Simon (1987) caracteriza as situagdes que demandam o uso desta
habilidade como aquelas que exigem uma rapida resposta, tdo rapida que impede o uso de
uma anélise mais sequencial. Segundo ele, “...o decisor deve ter uma grande confianga nas
decisdes intuitivas” (p.58), onde a experiéncia tem um papel importante.

Como aponta Simon (1965), os individuos, assim como os computadores, tém certa
capacidade de processamento, somos naturalmente limitados. Apesar de sermos até certo
ponto, e em determinadas situacOes, racionais, ela, a racionalidade, possui alguns limites,
0s quais acabam influenciando a forma como o mundo é percebido, como sua
complexidade é reduzida até o ponto em que se torna gerenciavel. Na tomada de decisdo



instantanea isto ndo € diferente, apenas fica mais evidente, dado o contexto em que ela
ocorre.

Esta limitacdo, como ja foi abordado, leva o individuo a recorrer a outros
mecanismos que permitam a tomada de decisdo em si, ou seja, h4 uma intersecgdo entre
elementos de carater mais racional e outros elementos mais subjetivos. Stanovich e West
(2000) observaram que, dependendo da situacdo e dos estimulos disponiveis, individuos
tinham uma parte ou outra de seu cérebro com maior ou menor nivel de atividade.
Kahneman (2003a) apresenta um quadro que auxilia na compreenséo do uso da razéo e da
intuicdo no processo de tomada de decisdo (Figura 4).

Percepcao Intuicao Razao
(Sistema 1) (Sistema 2)
Rapido Devagar
8 Paralelo Emsérie
n Automatico Controlado
Q . R ;
) Sem esforco Comesforco
o Associativo Regrado
o Aprendizagem lenta Flexivel
Emocional Natural
]
© Perceptivo ” oprces
S ¥ 5 Representacdes conceituais
Fey) Estimulacdo corrente ; =
st W Passado, presente, futuro
c Limitado pelo s e S
o) cetlimuln Pode ser acionado pela linguagem
O
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Fonte: Kahneman (20032 698)

Esta separacdo entre sistema 1 e sistema 2 apresentada por Kahneman (2003a),
originalmente nomeados por Stanovich e West (2002), trata justamente das diferencas e
similaridades que ha entre o uso da razdo e da intuicdo. Em certas ocasides, nosso
pensamento € mais estruturado, tem o tempo e as informacgdes necessarias para encadear
uma linha de raciocinio, ou seja, mais ligado ao sistema 2. Ainda de acordo com
Kahneman (2003a), a intuicdo esta relacionada a decisbes precipitadas e eventualmente
com resultados indesejaveis, também a processos rapidos, automaticos, com forte carga
emocional e que pode, em individuos que tenham a experiéncia adequada, ser ferramenta
imprescindivel para as atividades. Mesmo cada sistema tendo suas particularidades, ambos
podem estar relacionados com conceitos abstratos, serem acionados pela linguagem e ainda
estarem ligados a eventos do passado, aquilo que se passa no presente e também
imaginando o futuro.

Conforme aponta Lehrer (2009), desde os gregos existe esta ideia de que 0s
individuos sdo racionais, entretanto ha um pequeno problema com esta afirmacéo, posto
que nem sempre ela é verdadeira, nem sempre representa a forma mais adequada de agir.
Claro que em algumas ocasides a resposta é tdo automatica que ndo ha margem para nao
sermos racionais, mas em tantas outras, a exemplo da que este estudo pretende abordar, a



tomada de decisdo instantanea, ha espaco para que o individuo seja influenciado por uma
série de elementos.

5. Consideracdes finais

O campo de estudo sobre intuicdo continua aberto e traz muitas muitos desafios aos
pesquisadores. Por se tratar de algo muito subjetivo, que ndo pode ser diretamente medido
por um instrumento, muitas pesquisas tém sido feitas buscando diretamente na fonte, ou
seja, nos individuos, respostas para 0 uso da intuicio no processo decisorio.
Independentemente do método utilizado, a conclusdo, como ja foi apresentado no texto, é
sempre a mesma, de que hd um envolvimento entre esse processo de carater mais
subjetivo, dificil de ser captado, e 0 processo dito mais racional de tomada de decisao.

A intuicdo tem sido objeto de estudo de forma mais direta e estruturada ha um bom
tempo, temos alguns instrumentos que foram concebidos para capta-la, mas que ainda néo
conseguem apreendé-la na sua totalidade. Sinclair (2005) apresenta alguns destes
instrumentos, entre 0s quais podemos citar: a Intuitive Management Survey (AGOR, 1989)
que busca medir a predisposicdo, e posterior desdobramento, em decisdes praticas de
sucesso com base em sentimentos; a International Survey on Intuition (PARIKH et al.,
1994), a qual coloca em lados opostos a intuicdo e a racionalidade e foca em como
interpretar a intuicdo e ndo em como medi-la; Rational-Experiential Inventory (PACINI e
EPSTEIN, 1999), que ndo coloca em oposicdo a racionalidade e a intuicdo, e sim em
dimens@es diferentes, mas que, segundo a autora (SINCLAIR, 2005), ndo considera a
experiéncia; Intuitive Profile (CAPPON, 1993), basicamente um instrumento visual, que
exige testes visuais controlados, mas que permitem justamente ter uma no¢do do uso de
processos nao-racionais em situagcdes de risco e urgéncia (de tempo), mas que nao
considera elementos ligados a emocao.

Isto reforga a idéia de que ainda ndo ha um instrumento adequado e definitivo para
0 estudo da intuicdo no processo de tomada de decisdo. Por se tratar de um processo de
certa forma caotico, que processa pedacos de informacdo (KLEIN, 1998), que faz uso de
heuristicas ndo conscientes (TVERSKY e KAHNEMAN, 1974), que é fortemente baseado
na experiéncia (EISENHARDT, 1989), que € influenciado pelas emocdes (ELSTER,
2009), ainda sdo necessarios outros estudos para que se possa chegar a um instrumento, ou
conjunto de, que permita compreender de que forma a intuicdo atua e como podemos nos
beneficiar ainda mais dela.

Este levantamento e as reflexdes aqui colocadas servem como subsidio para futuros
estudos que busquem compreender como os diferentes elementos ligados a intuicdo podem
ser apreendidos, sistematizados, e com isso se possa melhor compreender a intuicdo. Por
um lado ajudara a desmitificar a intuicdo, a qual ainda é desconsiderada por muitos
individuos, bem como poderd fornecer elementos para que possamos lancar mao de
exercicios e estratégias que fortalecam e aprimorem o seu uso como ferramenta no
processo de tomada de deciséo.

Neste sentido, faltam estudos que indiquem quais as influéncias dos elementos que
compdem e que influenciam a tomada de decisdo instantanea. Algumas questBes de
pesquisa emergem dessa reflexdo tedrica: Como a intuicdo pode ajudar gestores em
situagBes que exigem respostas rapidas, instantaneas? Quais 0s mecanismos que podem ser
deflagrados para que esses processos ndo-conscientes sejam aprimorados e tornem-se mais
precisos? Propomos que sejam feitos estudos de carater mais exploratorio em busca de
elementos mais pontuais que permitam identificar a intuicdo no processo de tomada de



decisédo instantanea [e ndo apenas a rapidez com que ela foi tomada] e de que forma pode-
se beneficiar ainda mais desta ferramenta. Estas sdo apenas algumas questfes que
naturalmente surgem de um levantamento tedrico sobre o tema, mas cujas respostas podem
trazer contribuicfes ao processo decisorio nas organizagdes.
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