UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

DECIDINDO COMO DECIDIR: DESENVOLVIMENTO DE UMA
ESTRUTURA CONCEITUAL ATRAVES DE ESTUDOS DE CASOS

Willy Hoppe de Sousa

Orientador: Prof. Dr. Abraham Sin Oih Yu

SAO PAULO
2006

ORISR HATIO0) DU Dh L B
CURMSOAD PACINIAL D e ey



WILLY HOPPE

DE SOUSA

DECIDINDO COMO DECIDIR: DESENVOLVIMENTO DE UMA
ESTRUTURA CONCEITUAL ATRAVES DE ESTUDOS DE CASOS.

Tese apresentada ao Departamento de
Administragdo  da  Faculdade de
Economia, Administragio e
Contabilidade da Universidade de S#o
Paulo para a obtengdo do titulo de

Doutor em Administragio.

Orientador: Prof. Dr. Abraham Sin Oih Yu

SAO PAULO

2006



A minha esposa Margarete,
Aos meus pais
Joaquim Augusto de Souza e

Lydia Hoppe de Souza



1i

Agradego ao professor Abraham Sin Oih Yu, pela identificagdo do tema, pelas dicas de
literatura, pelas contribuigdes no contetido e na organizagéo da tese, pela paciéncia durante as
fases de angustia e de ansiedade, pela disposi¢do, interesse e apoio ao longo das intimeras
reunides de acompanhamento da pesquisa e pela imensa oportunidade de aprendizado que me
foi oferecida. A minha esposa Margarete Rita Teixeira pela paciéncia, pelo incentivo e por
todo apoio que dela recebi, a custa das incontaveis horas e dias que deixaram de ser vividas a
dois. A minha mie ¢ ao meu pai, pelas conversas deixamos de atualizar e pelas historias que
deixei de ouvir. Ao Edson Roman da Silva e a Desirée M. Zouain, pelo apoio e pela atengéio
dedicada para a viabiliza¢8o deste trabalho. Ao corpo gerencial entrevistado, pelo tempo e
atencfo dispensada na realizagdo das entrevistas. Aos professores Dirceu da Silva, James
Terence Coulter Wright, Martinho Isnard Ribeiro de Almeida e Sergio Luiz Monteiro Salles
Filho, pelas sugestdes que ajudaram a nortear o desenvolvimento da pesquisa e que
continuardo a ajudar na continuidade dos trabalhos. Ao Antonio Luiz Rocha Dacorso, pelo
apoio recebido durante a fase de anélise dos dados e pelas sugestdes criticas finais. A Ana
Claudia Martinelli Feher, pelo apoio ao longo do desenvolvimento da pesquisa e na
finalizagdo da tese. Aos meus colegas de trabalho, em especial, ao Adriano Giardino, pelo
apoio nas minhas auséncias. A equipe da Biblioteca e, especial, & Ana Maria Ferreira, pelo
apoio na localizagio daqueles artigos quase impossiveis de serem achados. A Valéria
Lourengdo, Maria Aparecida de Jesus Sales, Francisco Costa, Luciene Cibelle Soares Luiz,
pelo profissionalismo no exercicio de suas atividades. A fris Allenspach de Souza e ao Nilson
Monteiro, pela revisdo final do texto. E, finalmente, & Marcia Orrico Pupak, pelo apoio

recebido na minha dissertacdo de mestrado, mas ndo devidamente creditado na ocasido.



1ii

“Nada € mais pratico do que uma boa teoria”

Kurt Lewin



v
RESUMO

Ocasionalmente, decisores se deparam com situa¢es que demandarfo a tomada de decisdes
estratégicas. Tratam-se, com freqiiéncia, de decisdes que ndo foram vivenciadas anteriormente
- seja no ambito organizacional seja no ambito pessoal dos decisores envolvidos - e, por isso,
essas experi€ncias anteriores podem ser de pouco valor ou podem ser transpostos apenas
parcialmente ao novo contexto decisorio. Nessas situagdes, surge um problema real a ser
enfrentado pelos decisores e pouco explorado empiricamente pelos estudiosos dos processos
decisorios: o problema de decidir como tomar uma decisdo estratégica ou, como também
conhecido no meio académico, como tomar as metadecisdes de um processo decisorio. Para
tratar desse problema, pesquisou-se a escassa literatura existente e, considerando estudos
selecionados sobre processos decisérios, desenvolveu-se um modelo tedrico representando os
fatores que podem afetar dois tipos de metadecisdes: de processo e de contendo. Em seguida,
no contexto de uma organizagdo publica e, no 4mbito do desenvolvimento e produgio de dois
produtos para fins de diagnostico e terapia, uma investigacio foi conduzida envolvendo, no
total, sete processos decisérios. Essa investigagdo objetivou testar o modelo tedrico
desenvolvido, verificar a existéncia de alguma associagdo logica entre as diferentes
metadecisdes tomadas ao longo de um processo decisorio e, a partir de analises dos
resultados, identificar contribuigdes académicas e praticas ao estado da arte sobre o tema.
Como resultado desse esfor¢o, o modelo do processo metadecisério foi revisado com a
inclusdo de novos fatores que podem influenciar as metadecisdes e constatou-se que, ao longo
de um processo decisorio, parte das metadecisdes tomadas pode apresentar uma associago
l6gica entre si. No conjunto, esses resultados permitiram a conclusfo quanto a existéncia de
uma estrutura logica subjacente ao processo decisério maior do que a identificada por outros
autores em estudos anteriores. Dezenove proposi¢des relacionadas a metadecisbes e uma
metodologia para “decidir como decidir” integram as contribui¢des do estudo e abrem a
perspectiva para outros estudos investigarem a aplicabilidade ¢ generalidade do modelo

desenvolvido e das proposigdes efetuadas para outros contextos organizacionais.



ABSTRACT

Occasionally, decision makers face situations where they need to make strategic decisions.
Frequently, these decisions are new, and thus, previous experience is only partially helpful, if
it is at all. In these situations, there is a real problem that needs to be addressed by the
decision maker, which is the problem of deciding how to decide strategic decisions, or, in
other words, how to make the metadecisions of a strategic decision. In order to deal with this
theme, the scarce literature was reviewed and, along with selected topics about the decision
making process, a theoretical model was developed to represent two types of metadecisions:
process and content. The next step was the development of an empirical research in a public
organization, involving the development and production of two products for diagnosis and
therapy purposes. Seven decision processes were studied. The investigation was carried out in
order to test the theoretical model, to verify the existence of any logical association among
the different metadecisions taken within the decision process and, after the analysis of the
results, to generate new contributions to the state of the art of this theme. The main results of
this research are the revision and inclusion of new factors in the metadecision model and the
identification that some of the metadecisions taken within a strategic decision process may
present a logical association with one another. These findings indicated that the subjacent
logical structure pointed out by other authors in previous studies can be extended. Nineteen
propositions concerning metadecisions and a methodology to decide how to decide are
additional contributions of this study. Taken altogether, this investigation opened the
perspective of future studies to investigate the problem of deciding how to decide and extend

the findings of the present study to other organizational environments.
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1 INTRODUCAO

Pelas mais diferentes razdes, decisdes estratégicas precisam ser tomadas no Ambito
organizacional e, certamente, essas decisdes causardo algum tipo de impacto no desempenho

futuro e/ou no direcionamento das organizagdes.

Tipicamente essas decisdes sdo complexas, envolvem situagdes novas e nfio vivenciadas
anteriormente e, muitas vezes, os processos se desenvolvem sob pressdo e podem

eventualmente ser iniclados com um conhecimento muito limitado sobre o que precisara ser

decidido.

Um problema critico pode surgir nas situagdes que vdo demandar que se tomem decisdes
estratégicas. Esse problema refere-se a necessidade de o proprio decisor ter que escolher o
processo decisdrio a ser utilizado para tomar a decisfo estratégica. Por exemplo, as seguintes
davidas podem surgir para um decisor: Quais técnicas utilizar para analisar a situagdo? Com
quem discutir a possivel solugdo encontrada? Enfim, ha uma série de decisdes dessa natureza
que precisam ser tomadas pelo decisor para que uma decisdo estratégica possa ser tomada.
Essa série de decisdes refere-se ao problema de decidir como decidir; dai a razdo, inclusive,

para o uso do nome metadecisfo para esse tipo de decisdo.

1.1 Por que estudar o tema decidir como decidir

Embora o tema processos decisérios possa ser considerado bastante explorado na literatura —
seja em termos iﬁdividuais, seja no ambito organizacional — os artigos publicados
relacionados ao tema metadecisdes apresentam-se com diferentes limitagdes: por exemplo,
nos casos de Nutt (1976), Beach e Mitchell (1977) ou Grandori, (1984), por tratarem do tema
numa perspectiva muito ampla, podem acabar tendo apenas um carater orientativo, ou entio,
como no caso de Vroom (2000), Stumpf et al (1979) ou Roberto, (2003) focalizam apenas
parte do processo metadecisorio, ou, ainda, podem estar simplificando em demasia pela
redugdo extrema de variaveis envolvidas, como no caso de Nutt (2002), Schoemaker ¢ Russo

(1993).

A auséncia de uma agenda mais sistematizada de estudos focados no tema metadecisdo pode

estar relacionada a questdo da demanda: para situagdes envolvendo problemas simples e/ou



em condigdes estaticas, as abordagens existentes podem ser consideradas aceitaveis. No
entanto, as abordagens existentes ndo sfo capazes de explicar o comportamento do decisor
racional em circunstancias dindmicas e complexas envolvendo incerteza e que demandam

atencfo (Simon, 1988, p.75).

Esse quadro vem timidamente apresentando alguma mudanga com a publicagdo de alguns
estudos recentes que tratam da questdo da decisfo acerca do processo de decisdo (VROOM,
2002; NUTT, 2002; ROBERTO, 2003). No entanto, esses estudos, conforme ja mencionado,
apenas abordam parte do problema relacionado a decidir como decidir e deixam outras

questdes que precisam ser respondidas em aberto.

Por exemplo, por um lado, sabe-se que na maioria das organizagdes decisdes estratégicas ndo
sdo tomadas somente pela Alta Dire¢do, mas contam com o envolvimento de membros
originarios de diferentes niveis hierarquicos e atributos tais como expertise, responsabilidade
pela implementag@o e relagdes pessoais ¢ que podem influenciar a composigdo do grupo que

ira decidir (ROBERTO, 2003).

Mas, por outro, restam ainda muitas perguntas sem uma resposta adequada: como deveria se
dar esse envolvimento? Todos juntos? Em separado? O que fazer sozinho, o que fazer em
conjunto? No processo decisorio inteiro ou somente em parte? Qual parte? Quem deve ser
convencido, com quem trocar informagdes e com quem reter informagdes? Enfim, assumindo
que as respostas a esse tipo de perguntas fazem parte das metadecisGes necessdrias para que
uma decisdo estratégica seja tomada, questionam-se quais sdo as metadecisdes que um decisor
precisa tomar para que uma decisdo estratégica seja tomada e quais sdo as condi¢gdes que

estabelecem como elas precisam ser tomadas.

Além dessas questdes, hd outras: por exemplo, se um processo decisério estratégico for
entendido como uma composi¢do de vérias metadecisdes, existiria alguma logica que
explicasse como essas metadecisdes sdo tomadas? Haveria alguma logica que explicasse a
forma de se processar as informagdes e de que maneira ao longo de um processo decisério
(por exemplo, de uma forma mais intuitiva nas primeiras fases do processo para uma maneira
mais analitica ao seu final)? Ou entfo, existiria alguma l6gica que possa explicar como decidir
quem deve participar ao longo das diferentes fases de um processo? Que fatores podem

influenciar essas decistes?



Espera-se que, se forem encontradas explicagdes adequadas para as questdes apresentadas o
processo de decidir como decidir podera ser melhor compreendido e aplicado nas situacdes

em que os decisores tiverem que tomar decisdes estratégicas.

1.2 O projeto de pesquisa e aspectos metodolégicos

Esse bloco sintetiza trés pontos fundamentais para a organizagfo e o desenvolvimento da
presente investigagfo: os estudos que nortearam o inicio do desenvolvimento da pesquisa, o
esquema-sintese do desenvolvimento da pesquisa e a organizagio da estrutura utilizada para

andlise das informagdes empiricas.

1.2.1 Metadecisdes: estudos e questdes que nortearam o inicio da pesquisa

Para dar inicio ao processo de investigacfo, foi preciso identificar artigos que pudessem
nortear como o tema “decidir como decidir” poderia ser investigado. Trés artigos com trés
enfoques distintos foram identificados e tomados como referéncia para que o projeto de
pesquisa comegasse a tomar corpo: O artigo de Mintzberg ef al (1976), de Nutt (2002) e de
Kickert e van Gigch (1979).

O artigo de Mintzberg et al (1976) foi o primeiro estudo identificado fazendo mengéo ao
termo metadecisdes. Esses autores sugerem a existéncia de dois tipos de metadecisdes -
planejamento ¢ comutagdo - e que essas decisdes, por acontecerem ao longo das diferentes
fases de um processo decisorio, estariam fora do interesse daquela investigac8o. A deciséo de
planejamento seria uma espécie de esbogo para a solug¢do, uma estratégia de desenvolvimentb
e uma estimativa de recursos que o decisor se compromete a alocar para a solugdo que se
encontra em desenvolvimento. A decisdo de comutagéo envolveria uma reflexdo sobre a agfo
seguinte, uma escolha de uma rotina, tal como um diagndstico ou procura, para definicfo dos

recursos que precisardo ser alocados. (/bid, p.260-261).

O artigo de Nutt (2002) chamou a ateng¢do por ser o primeiro a destacar que o sucesso de uma
decisdo pode estar relacionado a escolha do que ele chamou de abordagem deciséria - analise,
julgamento, inspiragdo ou uma barganha - em fung¢fo do grau de conhecimento dos objetivos

e dos meios para alcanga-los. No entanto, o préprio autor reconhece a necessidade de se
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considerarem outras varidveis para aumentar as possibilidades de uso desse modelo

prescritivo (Ibid, p.93).

Embora se tivesse uma razoavel idéia do que seria uma metadecisdo, ndo estava claro ainda
como esse constructo seria investigado: em primeiro lugar seria preciso encontrar uma
explicagdo mais robusta para esse conceito e, em segundo lugar, definir claramente qual seria

o objeto efetivo da pesquisa.

Dessa forma, como na literatura pesquisada ndio se encontrou uma conceituagdo mais
elaborada sobre metadecisdo, tentou-se, na pesquisa de campo, a partir das proprias
entrevistas, encontrar uma explicagdo mais clara sobre o conceito, quando entdo ocorreu a

identificagdo do artigo de Kickert e van Gigch (1979).

Esses autores, a partir da teoria de sistemas, mais precisamente sobre controle de sistemas,

desenvolveram uma analogia conceitual entre estes e o estudo dos processos decisérios.

Para Kickert e van Gigch (1979), o paralelo entre o processo de tomada de decisdo com um
modelo usual de controle de sistemas ¢ claro: o decisor é o controlador, ¢ suas ac¢Ses de

controle referem-se as decisdes sobre as alternativas que alimentam o sistema a ser

controlado. (/bid, p.1219-1220).

A partir dessa analogia, esses autores desenvolveram uma proposta, na qual os processos
decisorios podem ser estudados como trés sistemas situados em niveis distintos: o sistema no
nivel mais baixo é composto pelo sistema controlado; o sistema no nivel intermediario,

composto pelo controlador, e o sistema no nivel mais alto, composto pelo metacontrolador.

Com essa conceituagio, dependendo da perspectiva adotada, diferentes tipos de metadecisdes
podem emergir. Por exemplo, um dos tipos ¢ a escolha entre um modo de tomada de decisdo

. . . 2
racional abrangente]; o outro, a escotha de um modo baseado no incrementalismo desconexo

(Ibid, p.1223-1224).

! rational-comprehensive

? disjointed incrementalism
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Um terceiro tipo de decisdo € a que foi objeto de investigagdo no presente estudo e que se

baseia na decisdo que Kickert e van Gigch (1979) definiram como metadecisdo estrutural.

Descrevendo-se a estrutura de um processo decisorio de acordo com a proposta de um sistema
de trés niveis, tem-se que o sistema no nivel mais baixo refere-se a um problema demandando
por uma decisdo, o sistema no nivel intermedidrio refere-se ao processo de decisfio a ser
utilizado para se resolver o problema mediante uma decisdo a ser tomada, e o sistema no nivel

mais alto refere-se ao decisor que ira decidir qual processo utilizar para resolver o problema.

Kickert e van Gigch (1979) denominam essa decisdo acerca do processo de decisdo a ser
utilizado para se resolver o problema como metadecisdo estrutural e descrevem essa deciséo

como sendo “quem faz o que e quando”.

Com base nessa simplicidade e clareza conceitual, foi possivel estabelecer um foco mais claro
para a pesquisa, nortear melhor o referencial tedrico a ser utilizado e ajudar a definir o que

deveria fazer parte da investigagdo empirica.

Embora seja um ponto de partida robusto, o modelo proposto por esses autores tem
limitagdes: por exemplo, esse modelo ndo contempla a situagio em que a fungfo de

transferéncia do sistema a ser controlado nio é conhecida.

No ambito organizacional, essa fungdo de transferéncia refere-se ao processo de
transformagdo de entradas (ex.: materiais, recursos humanos, financeiros e informagdes) de

um sistema em suas saidas (ex.: produtos e servigos) (DAFT, 1999, p.32).

Se essa funcfio ndo for conhecida, nfio ha como saber se a resposta que esse sistema esta
apresentando estd correta ou ndo e, portanto, pode ser que ndo seja possivel controlar e/ou

nem metacontrolar esse sistema.

Em termos andlogos aos dos processos decisdrios, seria como decidir sem conhecer
claramente, por exemplo, as conseqiiéncias das alternativas, ou entdo, no nivel metadecisorio,

decidir sem saber quem deveria ter participado do processo decisdrio.
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Dessa forma, com base no estado da arte da literatura sobre metadecisdo e com base nas
limitagdes mencionadas, entende-se existir uma necessidade para se desenvolver um modelo
aprimorado que possa representar, de forma mais ampla, um processo decisorio e as

respectivas metadecisdes associadas.

E foi exatamente isso que foi elaborado na fase inicial da pesquisa a partir de tdpicos
selecionados da literatura acerca de processos decisorios e do modelo de Kickert e van Gigch

(1979), ou seja, construiu-se um modelo metadecisorio tedrico aprimorado.

Uma vez construido esse modelo, surge, primeiramente, a seguinte questio provocativa: seria

esse modelo observavel no ambito das organizagdes?

1.2.2 O desenvolvimento da metodologia

O processo de desenvolvimento da metodologia envolveu uma seqiiéncia de etapas, algumas
seguindo um processo linear e outras ciclicas. A llustrago 1 apresenta um esquema-sintese

desse processo e cada uma das etapas desenvolvidas sdo comentadas a seguir.

Desde o inicio dos trabalhos, tinha-se a idéia de que pela natureza do presente estudo -
enfoque em processos - e de outros estudos semelhantes (por exemplo, MINTZBERG er al,

1976), a pesquisa seria feita por meio do estudo de casos (EISENHARDT, 1989).

Nessa fase inicial, também havia uma nog¢3o clara de que os processos decisérios precisariam
ser investigados com base no que se convencionou denominar como taticas (bloco 1 da
[lustragdo 1). Estas sdo representadas por diferentes autores por diferentes nomenclaturas (por
exemplo, rotinas, Mintzberg et al (1976); taticas, Nutt (1993), abordagens, Nutt, (2002)) e
podem, eventualmente, apresentar diferengas entre si, em termos de maior ou menor
abrangéncia de seu conteido, mas que, para o presente estudo, assumiu-se como sendo um
conjunto minimo de a¢des executadas que compde a descri¢do de um objeto (NUTT, 1993a,
p-228).

Um processo decisério, em principio, demanda que varias taticas sejam ativadas para que uma
decisiio seja tomada. Dessa forma, um levantamento preliminar dessas taticas foi efetuado

tomando-se como um ponto de partida o artigo de Mintzberg et al (1976) para,
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posteriormente, no restante da literatura, procurarem-se outras, entre elas, diferentes taticas de
natureza politica e de comunicagfo (blocos 3 e 11 da Ilustrago 1). No total, foram levantadas,

definidas operacionalmente e classificadas 55 taticas de decisfo.

Esse levantamento preliminar, em conjunto com a limitada literatura sobre metadecisdo, foi
utilizado para desenvolver o roteiro de entrevistas e o questionario e, em seguida, foi aplicado
a um caso que, inicialmente, seria somente utilizado como um caso-piloto, mas que no final
da pesquisa acabou se tornando um conjunto de processos decisorios investigados com maior

profundidade (blocos 2, 3, 4, 5 ¢ 6 Ilustragdo 1).

Com a identificagd@o do artigo de Kickert e van Gigch (1979) e a subseqiiente elaboragio de
um modelo metadecisorio teérico (bloco 7 da Ilustragdo 1) foi possivel desenvolver um
modelo conceitual da pesquisa (bloco 8 da Ilustragdo 1) incorporando as principais variaveis
definidas, a priori, com base na literatura pesquisada e que representasse como o modelo

metadecisdrio tedrico seria investigado.

Esse modelo conceitual da pesquisa sé foi efetivamente finalizado apds o inicio da coleta dos
dados. Era preciso verificar a viabilidade de investigagdo das varidveis propostas -
especialmente das metadecisorias - que, em parte, tiveram suas escalas desenvolvidas a partir
dos proprios casos investigados. Ou seja, o desenvolvimento da metodologia para levantar e
analisar os dados ndo seguiu um processo linear ¢ totalmente planejado a priori, mas sim em
parte ex-ante (bloco 8 da Ilustra¢do 1), em parte iterativo ao longo do desenvolvimento da

pesquisa e em parte ex-post (bloco 14 da Ilustragio 1).

Uma vez concluido o roteiro e o questionario de entrevistas, o processo de entrevistas se
estendeu para todos os casos, sendo que em algumas situagdes houve necessidade de se
refazer parte desse trabalho em fungfo das alteragdes efetuadas (blocos 9 e 10 da Ilustragio

.

O passo seguinte envolveu a identificacfo das taticas nas entrevistas (bloco 11 da Ilustragéo
1) seguido do desenvolvimento das categorias das varidveis metadecisorias (bloco 12 da
Hustragdo 1) e a classificagdo dessas taticas segundo as categorias criadas para mensurar as
tais variaveis (bloco 13 da Ilustrag@o 1). Para o desenvolvimento dessa classificagdo houve a

necessidade de, primeiramente, analisarem-se todos os dados oriundos das entrevistas e, em
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seguida, desenvolverem-se as categorias que comporiam as variaveis metadecisorias para,

ento, proceder-se a classificagdo das taticas identificadas.

(15)

(16)

a7

(18)

HNustracio 1: Esquema-sintese do processo de desenvolvimento da metodologia da pesquisa.

Um esforgo para melhoria da definigdo operacional das taticas também foi desenvolvido
durante a fase de analise com a participagdo de um segundo pesquisador para analisar o
contetido de trechos das entrevistas visando a idenfiﬁcagﬁo de taticas. Esse processo ajudou
na revisio e melhoria da defini¢do operacional de diversas das taticas empregadas na

investigagdo (bloco 14 da Ilustragdo 1).
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Por fim, a andlise final dos dados (bloco 15 da Ilustragdo 1) também permitiu a identificac@o
de novas varidveis que podem afetar o processo de decidir como decidir, (bloco 16 da
Iustracdo 1) bem como as associagdes logicas entre as varidveis metadecisorias investigadas
(bloco 17 da Ilustracdo 1) e permitir uma revisdo do modelo metadecisorio tedrico e
estabelecer um conjunto de proposi¢des (bloco 18 da Ilustragio 1) a partir dos casos

investigados.
1.2.3 Organizacio da estrutura das informacdes empiricas

Um dos pontos importantes no processo de desenvolvimento da pesquisa foi a necessidade de
se definir uma estrutura para organizar as informag¢des levantadas na pesquisa - seja para fins
de coleta e analise - em fun¢fo da diversidade e da quantidade de informagdes envolvidas.
Além disso, se por um lado o significado da metadecisdo estrutural como sendo “quem faz o
que e quando” possa ser algo de facil compreensdo, por outro, a obtengdo das informagdes

que a caracterizam, a partir de observag¢des empiricas, ndo ¢ tdo imediata.

Essa estrutura foi composta dos seguintes grupos de informagdes: 1) identificagio da deciséo
e seu respectivo conteido; 2) identificagdo dos elementos de uma decisdo e seu respectivo
contetido; 3) identificagio do processo de decisdo; 4) identificagio das metadecisBes
estruturais e 5) identificacfo das varidveis de entrada e de saida do processo decisorio.

Explicagdes para esses grupos de informagdes serdo apresentadas a seguir:

Grupo 1): a identificagdio da decisfio foi efetuada diretamente a partir das entrevistas em
conjunto com os entrevistados. -

Grupo 2): Hammond et al (1999, p.18) sugerem que uma decisfo inteligente seja composta de
oito elementos. No presente estudo, sete dos oito elementos propostos foram investigados:
problema, objetivos, alternativas, conseqiiéncias, riscos’, predisposicéo aos riscos e decisdes
interligadas. Por dificuldades de natureza operacional, o elemento denominado trocas ndo foi
investigado. A identificagfo dos sete elementos investigados foi efetuada por meio de analise
de contetido pelo pesquisador e, posteriormente, submetida a confirmagdo com os

entrevistados.

> Hammond et al sugerem o elemento incertezas. Incertezas e riscos encontram-se associados. No presente

estudo, procurou-se investigar se as decisdes levaram em conta os riscos (e nfio as incertezas).
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(G4

Tlustracio 2: Estruturacio das informacdes utilizadas na pesquisa.

Grupos 3) e 4): a identificagdo dos processos decisorios foi efetuada por meio do que se
convencionou chamar de taticas de decisdo, e as metadecisdes associadas a essas taticas foram
investigadas por meio de dois grupos de varidveis metadecisorias. O primeiro grupo
caracteriza as taticas ativadas ao longo do processo decisério em termos de quatro varidveis:
“fase do processo”, “dependéncia participativa”, “influéncia” e “estrutura¢do analitica”. O
segundo caracteriza a solugdo encontrada em termos de “tipo novidade da solugdo” e
“temporalidade da solu¢do”. As metadecisdes estruturais relacionadas ao primeiro grupo

foram denominadas metadecisdes de processo por se tratar de decisdes acerca do processo de
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decisdo; as metadecisdes estruturais relacionadas ao segundo grupo foram denominadas
metadecisdes de contetido, por estarem relacionadas a um planejamento da decisfio na forma
de um esbogo da solugdo visualizado pelo decisor.

Grupo 5): as variaveis de entrada ¢ de saida do processo decisério foram utilizadas para
representar algumas das varidveis que poderiam afetar e/ou caracterizar o processo. Por
exemplo, uma delas refere-se ao grau de conhecimento pelo decisor-chave do conteudo dos
elementos da decis@o no comego do processo decisorio; outro exemplo refere-se ao grau de
conhecimento do conteido desses mesmos elementos no final do processo decisdrio; outro
exemplo, ainda, refere-se a satisfacdo do decisor-chave em relacfio ao processo decisorio em
si. Essas varidveis de entrada e de saida, na sua maior parte, foram avaliadas por meio de

questdes fechadas.

Na Ilustragfio 2 apresenta-se uma visdo geral da estruturag@o das informagdes utilizadas para o

desenvolvimento da pesquisa.
1.3 Sintese das principais contribuicées do estudo

As contribuicBes do presente estudo podem ser organizadas e resumidas do ponto de vista

académico e pratico.
Do ponto de vista académico, as seguintes contribui¢des podem ser destacadas:

a) Foi constatada a existéncia de associagdes logicas entre diferentes metadecisdes
tomadas ao longo de um processo de decisdo estratégico e, no ambito dessas
associagOes, identificaram-se fatores que podem influenciar como determinadas
metadecisdes sdo tomadas e que ndo foram devidamente investigadas no ambito de
estudos sobre decisdes estratégicas (proposigdes 1 a 11 do capitulo 4, que trata dos

resultados).

b) A partir da constatagdo de que algumas das associagdes logicas identificadas podem
estar relacionadas a combinagdes e intensidade desses fatores, propuseram-se modelos

de metadecisdes para situagdes especificas (proposi¢des 12 a 17, do capitulo 4).
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d)

As associagdes entre pares de varidveis metadecisorias podem ser sintetizadas por meio
de representagfes visuais — linhas retas ou “formas geométricas” e, por isso, podem

facilitar a compreenséo dos processos metadecisorios.

O desenvolvimento de um modelo metadecisério genérico, a partir de bases empiricas.

Ampliagdo da estrutura légica subjacente a processos decisorios estratégicos
identificada por Mintzberg et al (1976): enquanto esses autores identificaram a
existéncia de uma estrutura em torno das fases de um processo decisério, no presente
estudo sugere-se a ampliagdo dessa estrutura considerando-se dois conjuntos adicionais
de perspectivas: o primeiro, associado a decidir como decidir (metadecisdo de
processo), envolve a decisdo sobre quem deve participar (variavel “dependéncia
participativa”); sobre como usar a informagdo e a interagdo (varidvel “influéncia”);
sobre como processar a informagdo (variavel “estruturagdo analitica™); sobre a fase do
processo decisdrio a ser ativado (varidvel “fase do processo™) e o segundo diz respeito
ao processo de decidir o contetido da deciséo a ser tomada (ou esbogo da solugdo —uma
metadecisfio de conteudo) e que envolve: 1) a decisdo do grau de novidade que esse
decisor estd disposto a buscar em relagdo a solugdo (variavel “tipo novidade da
solugdo”) e envolve, também, decisBes sobre o horizonte temporal visualizado para essa
solugdio (variavel “temporalidade da solugdo”) em combina¢do com a percepgéo de
risco, a percepgdo de pressdo e a disponibilidade de tempo para se tomar a decisdo
(proposigdo 18 do capitulo 4) e, 2) a interligagfio da decisfo que estd sendo tomada com
as decisdes passadas e as planejadas para o futuro e que pode afetar o processo de

decidir como decidir (proposigdo 19 do capitulo 4).

Do ponto de vida pratico, o estudo traz trés contribui¢cdes sobre como um decisor pode refletir

racionalmente sobre como decidir como decidir:

a)

Destaque para quatro grupos de informagdes que podem ser considerados numa andlise
ex-ante ao processo decisorio em si: 1) aquilo que ele ja sabe e aquilo que vai precisar
saber acerca do contetido dos elementos de uma decisdo; 2) as questdes-chaves que
precisardo ser formuladas para a definigdo do processo de decisdo (ou seja, quais as
metadecisbes de processo precisardo ser tomadas); 3) como o decisor pode combinar

sua percepgdo de risco com o grau da novidade da solugdo e a temporalidade da solugéo
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(ou seja, as metadecisdo de conteuido) e outras variaveis contextuais; 4) como a decisfo
a ser tomada se integra com outras tomadas no passado e outras que se objetivam tomar

no futuro;

b) A segunda contribui¢do refere-se ao conjunto de proposi¢des especificas que podem

ajudar um decisor a decidir como decidir;

c) A terceira contribuicdo refere-se a proposta (a ser investigada empiricamente
futuramente) envolvendo o uso das representac¢des visuais como uma metodologia e que
pode operar também como uma regra simplificadora para se decidir como decidir, ou
seja, essas representagdes poderiam operar como mapas cognitivos (construidos
intuitivamente e, portanto, de maneira rapida) sobre como poderia ser desenvolvido um
determinado processo de decisfio, ou seja, um esbogo do processo de decidir como

decidir.

1.4 Organizacio do estudo

O capitulo 1 apresenta uma visdo geral do estudo, justifica o porqué da pesquisa, introduz
alguns conceitos, resume como o estudo foi desenvolvido e faz uma sintese das suas

principais contribuigdes.

O capitulo 2 retine os fundamentos teodricos do trabalho, apresenta o problema de pesquisa e, a
partir do material bibliografico pesquisado, propde um modelo metadecisorio tedrico que sera

objeto de investigagdo na parte experimental deste estudo.

O capitulo 3 desenvolve em detalhes o processo de construgdo da metodologia empregada na
parte empirica e analitica da pesquisa, bem como os aspectos de validade e de limitagdes

envolvidos.
O capitulo 4 apresenta os resultados encontrados, analisa-os, e elabora um conjunto de
proposi¢des derivadas dos casos analisados e apresenta, ainda, um modelo metadecisorio

revisado, agora derivado de bases empiricas.

O capitulo 5 destaca as contribuigdes do estudo e sugere tdpicos para exploragdo futura.
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As referéncias bibliograficas e os apéndices da tese sdo apresentados apds as conclusdes do

estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceitos basicos

Este item tem por objetivo apresentar alguns conceitos basicos relevantes para a compreenséo
do presente estudo. Os seguintes topicos serfio brevemente apresentados: definigdes para
decisdes, a questdo da racionalidade, discussdes sobre o que seja uma decisdo de qualidade,
como decisbes podem ser classificadas, caracteristicas dos processos decisérios e fatores que

podem influenciar os processos decisorios.
2.1.1 O que é uma decisio

A decisfio, como foco de preocupac@io dos administradores ¢ objeto de pesquisa, remonta ao

inicio do século passado.

Somente em 1910 € que surgiu a noc¢do da tomada de decisdo como uma seqiiéncia de
estagios decompostos que convergem para uma solucdo (JOHN DEWEY citado por
LANGLEY, 1995, p.261). Em 1933, Chester Barnard, citado por Simon (1987), publicou um
ensaio no qual discutiu 0 que sdo processos ldgicos e ndo-logicos de tomada de decisfo e, em
1938, colocou a tomada de decisdo no centro da teoria organizacional ¢ do estudo do trabalho

administrativo (BUTLER, 1990, p. 11).

A partir de algumas publicagdes mais recentes de autores consagrados no tema, destacaram-se

as seguintes defini¢des:

Mintzberg ef al (1976, p.246) entendem que a decisdo pode ser um comprometimento para a
agdo ou, como Simons & Thompson (1998, p.7) sugerem, “o ato de procurar informagdes,
interpretar essas informacgdes, e, baseado nessas percep¢des, chegar a uma conclusdo em

relagdo a uma questdo estratégica.”

Langley et al (1995, p.261) entendem que o conceito de decisfo pode implicar uma escolha
distinta e identificavel, pois, de fato, muitas decisdes ndo conseguem ser facilmente tragadas

de volta, quer no tempo, quer no espaco. Além disto, processos decisérios sdo influenciados
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pela emogdo, imaginagdo e memoria dos tomadores de decisdo, e sdo pontuados pela

cristalizago subita de pensamentos.

Edwards e Fasolo (2001, p.582) definem decisdo como uma escolha irrevogavel de uma agéo

que possui conseqiiéncias relevantes e um valor.

A tomada de decis@o pode ser entendida, também, como uma forma de “processo de selegdo
de uma particular alternativa para implementagio” (NUTT, 1975, p.84), ou como “o conjunto
de ag¢des e fatores dindmicos que comega com a identificacdo de um estimulo para a agdo e
termina com um comprometimento especifico para a agfo.” (MINTZBERG et al, 1976,

p.246).

Ofstad (1961), citado por Harrison e Pelletier (2000, p.463), entende que a decis@io pode
significar: 1) o inicio de uma série de agdes para atingir algum objetivo; 2) alguém convencer-
se a fazer uma determinada coisa, ou entfo; 3) o julgamento com relagdo a algo que deva ser

feito numa situagdo apés a deliberagfio em alguns cursos de agfo alternativos.

Harrison (1999, p.9), citado por Harrison e Pelletier (/bid, p. 463), apresenta a seguinte

definigdo para decisdo:

[...] um momento em um processo em andamento de avaliagdo de alternativas para o
alcance de um objetivo, no qual expectativas sobre um particular curso de acdo
impelem o decisor a selecionar o curso de agfo que mais provavel resulte no

atingimento do obj etivo.”

Desta forma, sintetizando algumas das diferentes definigdes encontradas na literatura, pode-se
entender que uma decisdo insere-se num contexto e pode desenvolver-se na forma de um
processo - explicito ou nfo, rastreavel ou ndo, sujeito a influéncia de expectativas, da emogéo
e da ocorréncia de idéias sibitas - e, ap6s um processo de avaliagio em relagfo ao alcance de
um objetivo, um determinado curso de acfio - resultante de multiplas alternativas ou nfo e

cujas conseqiiéncias podem eventualmente ser atribuidas a um valor - € escolhido.

“«[...} A moment in an ongoing process of evaluating alternatives for meeting an objetive, at which expectations

about a particular course of action impel the decision maker to select that course of action most likely to result in
attaining the objective.”
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2.1.2 Racionalidade

Na teoria econdmica tradicional assume-se que o homem “econdmico” tenha conhecimento
de todos os fatores relevantes de seu ambiente, tenha um sistema de preferéncias bem
organizado e estavel, e tenha uma habilidade computacional que o habilita a calcular, entre os
cursos de agdo alternativos disponiveis para ele, aquele que o permita alcangar o ponto mais

alto em sua escala de preferéncia. (SIMON, 1955, p.99).

Colocando-se em outros termos essa defini¢do de racionalidade, tem-se que o homem ¢é
racional quando for capaz de agir de maneira onisciente de forma a alcangar o melhor

resultado possivel de acordo com sua escala de preferéncias.
No entanto, Simon (/bid, p.101) entende que:

Por causa da existéncia de limitacSes psicoldgicas no organismo [bioldgico]
(particularmente com sua capacidade computacional e sua habilidade preditiva), o
comportamento racional alcangavel pode no méximo ser uma aproximagio
extremamente crua e simplificada para o tipo de racionalidade global, que esta

. . . . 5
implicita, por exemplo, em modelos teéricos de jogos.

Numa publicagio posterior, Simon (1988) defende que a introdugfo dos computadores mudou
a maneira pela qual os executivos sdo capazes de chegar a uma decisdo, pois eles podem vé-la
agora em termos de um conjunto muito maior de conseqiiéncias inter-relacionadas. Como
conseqiiéncia, a teoria do comportamento racional precisaria dar conta ndo somente da
racionalidade substancial, isto ¢, o grau com que os cursos apropriados de agfo sio
escolhidos, mas também a racionalidade de procedimentos.- que diz respeito a efetividade dos
procedimentos usados para escolher as agdes, a luz das limitagdes humanas anteriormente

mencionadas (/d, 1988, p.67).

Outro aspecto a considerar ¢ se a racionalidade de procedimento € o comportamento politico
sdo perspectivas complementares ou se sdo formas distintas de se explicar decisdes

estratégicas. (DEAN e SHARFMAN, 1993).

® “Because of psychological limits of the organism (particularly with respect to computacional and predictive
ability), actual human rationality-striving can at best be an extremely crude and simplified approximation to the
kind of global rationality that is implied, for example, by game-theoretical models.”
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Dean e Sharfman (Ibid, p.1073) argumentam que decisdes estratégicas tém sido descritas
como uma corrente de subdecisdes, em que as primeiras restringem as subseqiientes. Nessa
situagdo, defendem que a racionalidade de procedimento ¢ o comportamento politico podem
ser perspéctivas complementares se, por exemplo, as restri¢des iniciais desenvolvidas no
ambito de um processo decisorio foram efetuadas de forma racional e as escolhas politicas

forem efetuadas a partir dessas restrigdes iniciais.

Ha, no entanto, outras situa¢gdes em que as duas abordagens podem também levar ao mesmo
resultado. Por exemplo, politicos organizacionais habeis raramente forgardo por a¢les que
manifestamente poderiam ser irracionais para a organizagfo, ou seja, mesmo uma decisdo
baseada na politica, geralmente, pode ser justificada em bases racionais. Decisdes irracionais
sdo, freqiientemente, politicamente ndo inteligentes e escolhas politicas ndo inteligentes sdo

irracionais (/bid, p.1073).

Em resumo, decisdes estratégicas podem ser conformadas pelas duas abordagens acima

mencionadas.

2.1.3 O que é uma decisdo de qualidade

Clemen e Reilly (2001, p.11) entendem que uma boa decisdo envolve compreensio profunda
do problema e reflexdo atenta em relagfio a questdes importantes, enquanto que resultados,

por sua vez, podem ser de sorte ou de azar, independentemente da qualidade da decisdo.

Howard (1988), citado por Dacorso (2004, p.11) sugere que a qualidade de uma decisio passa
pela avaliagdo dos seguintes fatores: 1) o enquadramento ou estruturagdo do problema de
decisdo; 2) informagdes acessadas; 3) criatividade na geracdo de alternativas
significativamente diferentes; 4) valores bem definidos; 5) integragéo e avaliagdo logica; 6)

balanceamento do tempo gasto com as diferentes etapas e 7) compromisso para a acéo.

Para Hammond et al (1999, p.103) decisdes inteligentes, em condi¢des de incerteza “devem

ser julgadas pela qualidade do processo decisério, e ndo pelas conseqiiéncias”.

Esses autores propdem que decisdes inteligentes podem ser tomadas seguindo um método

altamente flexivel, aplicdvel mesmo pafa as decisGes mais complicadas (Ibid, p.18).
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No entanto, ndo € o objetivo deste trabalho detalhar o método proposto por esses autores, mas

destacar os chamados “oito elementos de uma decisfo inteligente” pela seguinte razdo:

[...] (Esses) oito elementos pré-ativos fornecem uma estrutura que pode redirecionar
profundamente seu processo decisério, enriquecendo as possibilidades e ampliando
as chances de encontrar uma sofugfo satisfatoria. (/bid, p.21).

Uma sintese explicativa de cada um desses elementos serd apresentada a seguir:

a) Problema: Uma decisdo inteligente envolve trabalhar com o problema certo. A maneira
como se formula uma questdo no comego pode influenciar fundamentalmente a decisfio;

b)  Objetivos: uma decisdo deve levar o decisor ao objetivo desejado. Refletir sobre os
objetivos direciona o processo de decisio;

c)  Alternativas: representam os diferentes cursos de ago para escolher;

d)  Conseqiiéncias: avaliar as conseqiiéncias de cada alternativa significa identificar as
decisdes que alcangariio melhor todos os objetivos estabelecidos;

e) Trocas: freqiientemente, objetivos entram em conflito uns com os outros e, por isso, €
necessario chegar-se a um equilibrio. Para se conseguir esse equilibrio ¢ preciso
estabelecer prioridades e negociar os objetivos concorrentes;

f)  Incertezas: tomar decisdes eficazes envolve a ponderagdo sobre a probabilidade de
resultados diversos e a avaliagdo dos impactos possiveis de cada um;

g)  Tolerancia diante de riscos: quando as decisdes envolvem incertezas, o efeito que se
deseja pode néo ser o que prevalece na pratica. As pessoas divergem quanto ao grau de
tolerdncia ao risco e, portanto, a consciéncia de aceitar riscos torna o processo decisorio
mais suave e eficaz;

h)  Decisdes interligadas: muitas decisdes sdo interligadas no tempo. A maneira eficaz para
lidar com esse tipo de decisdes € isolar e resolver as questdes de curto prazo, enquanto

se coletam as informacdes necessarias para resolver aquelas que surgirio mais tarde.

A composi¢cdo de um processo decisério para uma decisdo de qualidade, como a descrita
acima, é também encontrada na literatura sob outra forma. Russo ¢ Schoemaker (2002)
entendem que para se ter um bom resultado, faz-se necessario um bom processo decisorio

seguido de uma boa implementagio (/bid, p.5).
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Esses autores sugerem dividir o processo decisorio em quatro estagios:

a)

b)

D

Estruturagdo: envolve a perspectiva com que os decisores observam o problema e
estabelecem os parimetros pelos quais alguns fatores da situa¢iio serfio considerados
importantes e outros ndo;

Inteligéncia: envolve o levantamento dos fatos e opg¢des e a produgéio de avaliagdes
razoaveis dos “desconhecidos” para viabilizar a decisdo em face da incerteza;

Chegando a conclusGes: uma boa estruturagiio e boa inteligéncia ndo sdo suficientes
para uma decisfio inteligente. Uma abordagem sistematica conduz a escolhas mais
precisas;

Aprendendo com a experiéncia: somente pelo aprendizado sistemdtico decorrente dos

resultados das decisdes passadas os decisores podem continuamente melhorar suas

habilidades.

Conforme se pode observar, as propostas de Hammond et a/ (1999) e Russo e Schoemaker

(2002) sobre o que seja uma decisdo de qualidade apresentam focos complementares:

enquanto que o primeiro destaca a importancia dos elementos que compdem uma deciséo, o

segundo enfatiza o processo decisorio.

Para Payne et al (1993, p.2), no dmbito de decisGes tomadas individualmente, afirmam que:

[...] o uso de multiplas estratégias em diferentes situagdes, incluindo varios métodos
de simplifica¢do ou heuristicas de escolha, é uma resposta adaptativa & capacidade
limitada de processamento de informagdes & demanda de tarefas de decisdo
complexas. [...] As estratégias especificas utilizadas para resolver problemas de
decisdo sfo usualmente respostas infeligentes sob a premissa de que as pessoas
possuem mltiplos objetivos em suas decisdes, incluindo o desejo de ser preciso € o
desejo de limitar os esforgos cognitivos.®

Teorias que sdo baseadas no processamento de informagdes, como a exposta por Payne et al

(1993), sugerem que a resolugdo de problemas se desenvolve como um esfor¢o de procura

muito seletivo por meio de espagos que freqiientemente sdo imensos. Freqlientemente, as

solugdes sfo geralmente encontradas apds a procura de um pequeno espago do espago total.

6 «

[...] use of multiple decision strategies in different situations, including various simplifying methods or choice

heuristics, is an adaptive response of a limited-capacity information process to the demands of complex decision
tasks. [...] we argue that the specific strategies used to solve particular decision problems are usually intelligent
responses under the assumption that people have multiple goals for decisions, including both the desire to be
acurate and the desire to conserve limited cognitive responses.”
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Para Simon (1979, p.507), € o critério de satisfacdo que determina o final desse esforco de

procura, € isso ocorre quando a solugfo satisfatoria de um problema houver sido encontrada.

Em resumo, duas premissas basicas fundamentarfo esse estudo: 1) os elementos de uma
decisdo e a seqii€ncia de fases fazem parte do processo de tomada de uma decisio inteligente
(ou de qualidade); 2) no ambito organizacional, quando houver mais de um ator ou decisor
envolvido e as respostas encontradas aos problemas enfrentados forem consideradas
inteligentes, o decisor ou os decisores estardo satisfeitos com o processo de deciséo e com a

decisio tomada.

2.1.4 Classificacao das decisdes

Diferentes critérios podem ser encontrados na literatura para classificar as decisdes.

Simon (1960) classificou as decisdes em programadas e ndo programadas. Decisdes
programadas sdo repetitivas e rotineiras e a organizagio desenvolve procedimentos para que o
problema seja resolvido. Decisdes ndo programadas envolvem decisdes politicas mal

estruturadas e séo tratadas por processos gerais de resolugdo de problemas.

Hickson et al (1986, p.29-30) classificaram as decisdes segundo topicos. Estes constituem
rotulos que agrupam decisdes com base no que esta acontecendo, revelando sobre o que se
trata a decisdo. Os topicos utilizados por esses autores para classificar as decisdes
investigadas foram: tecnologia, reorganizagio, controle, dominio, servigos, produtos, pessoal,

limites, entradas e localizag¢des.

Mintzberg et al (1976, p.251) classificaram as decisdes investigadas em trés perspectivas:
pelo estimulo, pela solugdo e pelo processo. Pelo estimulo, uma decis@io pode ser do tipo: 1)
um problema ou; 2) uma oportunidade. Pela solu¢@io, uma decisdo pode ser do tipo: 1) solugéo
disponivel (quando do inicio do processo decisério); 2) solugfio desenvolvida (totalmente pelo
ambiente durante o processo); 3) solugdo dedicada (quando for desenvolvida especialmente
para a decisdo) e; 4) modificada, quando ha uma combinagdo de uma solugéo disponivel com

uma desenvolvida. E, por fim, uma decisdo pode ser classificada pelo tipo do processo:
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interrup¢do simples, projeto politico, procura bdsica, procura modificada, projeto basico,

projeto bloqueado e projeto dindmico.

Matheson e Matheson (1998), citados por Dacorso (2004), para efeito de anélise da qualidade
de uma decisdo, sugeriram classificar as decisdes em dois grupos: decisdes operacionais e
decisdes estratégicas. Essa distingdo baseia-se no fato de que os ciclos de cada tipo de decisdo

podem ser diferentes e, com isso, muitas caracteristicas também se tornam diferentes.

As principais caracteristicas da decisdo operacional e estratégica serdo sintetizadas no

préximo quadro.

Quadro 1: Caracteristicas da decisiio operacional e estratégica

Deciséio operacional Decisio Estratégica
e  Os erros néo sdo tdo caros e Os erros so custosos
e Envolve relativamente poucos recursos ¢ Envolve muitos recursos
e Resposta do resultado em pouco tempo e Resposta do resultado longa

e L possivel e recomendavel aprender com os|e Esperar o resultado para aprender ¢ impraticavel

resultados

s Como o ciclo € curto, o desempenho 6timo pode {e  Quando os resultados comegam a surgir ja é muito

ser conseguido mediante melhorias incrementais tarde para mudar a estratégia devido ao ciclo longo

o A fonte do conhecimento é o proprio pessoal [e As fontes do conhecimento, em geral, sdo

envolvido na atividade especializadas e externas
Habitos importantes Competéncias
e  Atentar os detalhes ¢ Foco nas questdes importantes
e Monitorar o desempenho de curto prazo e Considerar horizéntes de longo prazo
e Ignorar as incertezas ¢ Representar as incertezas
e Evitar alternativas e  Gerar varias alternativas

FONTE: Dacorso (2004), a partir de Matheson e Matheson (1998).
2.1.5 Caracteristicas dos processos decisOrios: uma estrutura integrativa
Um ponto de partida para compreensdo das caracteristicas dos processos e dos fatores que

podem afetar um processo decisorio pode ser o levantamento efetuado por Rajagopalan ef al
(1993).
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Esses estudiosos realizaram um levantamento com as contribui¢des de diferentes pesquisas
sobre processos decisérios estratégicos publicados entre 1981 e 1992 no intuito de ajudar no

direcionamento de estudos futuros.

Eles identificaram que as pesquisas efetuadas no periodo investigado foram conduzidas com
base em 30 diferentes variaveis e, ao organizarem as diferentes perspectivas dessas variaveis,
desenvolveram uma estrutura integrativa ilustrando a interacfio entre os diferentes blocos

representativos dessas variaveis. Essa estrutura encontra-se apresentada na Ilustragdo 3.

Fatores organizacionais

Fatores ambientais «Performance passada Decisio — fatores especificos
-Estratégias passadas
wee *Estrutura organizacional aen
+Distribui¢do do poder
*Tamanho da organizagéio
*“Folga” organizacional
«Caracteristicas da Alta Diregéio

*Incerteza
*Complexidade
*Munificéncia

impeto/motivo
*Urgéncia

*Incerteza/risco
«Complexidade

A 4

Caracteristicas do processo decisério

*Abrangéncia

*Extensdo da racionalidade
*Grau de atividade politica
sParticipagdo/envolvimento
*Duragdo/extensdo
*Extensdo/tipo de conflito
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Resultados do processo
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*Cadenciamento

*Velocidade
*Comprometimento
«Aprendizado organizacional

e

Resultados econdmicos

*Retorno sobre o investimento <
Legenda: *Crescimento nos Jucros/vendas
sy Eficitos diretos +Participagdo no mercado
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Ilustraciio 3: Processos decisérios estratégicos, uma estruturava integrativa.

FONTE: adaptado de Rajagopalan ez af (1993, p.352).
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Essa estrutura integrativa encontra-se organizada em torno dos fatores ambientais,
organizacionais, especificos das decisdes, das caracteristicas de um processo decisorio, dos

resultados do processo e dos resultados econdmicos.

Observando-se essa ilustrago, € possivel detectar a existéncia de relagdes diretas e indiretas
entre esses fatores. Por exemplo, as caracteristicas dos processos decisérios sdo afetadas
diretamente pelos fatores ambientais, organizacionais e especificos da decisdo a ser tomada.
J4 os resultados do processo decisério sdo afetados diretamente pelos fatores organizacionais
e, indiretamente, pelos ambientais, organizacionais e especificos da decis@o a ser tomada. Por
ultimo, os resultados econdmicos sfo afetados diretamente pelos resultados do processo
decisorio e pelas caracteristicas do processo decisério e, indiretamente, pelos fatores

ambientais e pelos especificos da decisdo.

Efetuada esta visdo mais panordmica, o proximo passo envolveu um aprofundamento a partir
de alguns estudos selecionados em algumas dessas caracteristicas e alguns dos fatores que

podem afetar o processo decisorio.

2.1.6 Caracteristicas dos processos decisorios: estudos selecionados

Para compor o presente bloco da revisio bibliografica foram selecionados estudos
considerados representativos no contexto da presente investigagdo para ilustrar a existéncia de

diferentes perspectivas na caracterizagio de processos decisorios para decisdes estratégicas.

Mintzberg ef al (1976, p.250) ao descreveram caracteristicas dos processos de decisdes

estratégicas afirmam que:

[...] [um] processo de decisdo estratégico ¢é caracterizado pela novidade,
complexidade e pela abertura, pelo fato de que a organizago usualmente comega
com pouco entendimento da situagdo de decisdo enfrentada ou da rota para a solugéo,
e somente possui uma vaga solugdo de qual poderia ser a solugdo € como serd
avaliada quando estiver desenvolvida.”

7 «Strategic decision process is characterized by novelty, complexy, and open-endnedness, by the fact that the
organization usually begins with little understanding of the decision situation it faces or what that solution might
be and how it will be evaluated when it is developed.”
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Uma das conclustes importantes do estudo desses autores, desenvolvido a partir do estudo de
25 decisdes estratégicas, refere-se a existéncia de uma estrutura ou uma logica subjacente as

agdes de um decisor, conforme apresentado a seguir:

[...] processos decisorios sdo programdveis mesmo que de fato ndo sejam
programados: embora os processos utilizados nfo sejam predeterminados e
explicitos, existe forte evidéncia de que uma logica basica ou estrutural encontra-se
subjacente ao que o decisor faz e que essa estrutura pode ser descrita pelo estudo
sistematico de seu comportamento® (Jbid, p.247).

Esses autores constataram, também, que o tipo de processo decisério, aparentemente, €
dependente, em grande parte, do tipo de solugfio e da natureza dos fatores dindmicos, tais
como interrupg¢des, atrasos de cronograma, atrasos de retroalimentagdes, e outros que

interferem na perspectiva temporal do processo.

Outra forma utilizada para caracterizar os processos decisérios sfo as suas fases. Dependendo
da estrutura que um autor utiliza para explicar como uma decisdo ¢ tomada, diferentes
numeros de fases podem ser identificados. Por exemplo, Mintzberg et al (1976)
desenvolveram uma estrutura para decisdes nfo estruturadas com base em trés fases. Hofer e
Schendel (1978), citados por Schwenk (1984) utilizaram sete fases. Golub (1997), citado por

Dacorso (2003, p.9), chegou a se basear em dez ou mais etapas.

Hickson et al (1986, p.165), estudando 150 decisdes estratégicas envolvendo 10 diferentes
categorias de tdpicos em 30 organizacdes de diferentes naturezas, identificaram que os
processos decisorios podem ser classificados em trés tipos: sob pressio, esporadicos e fluidos.
Segundo esses autores, a deﬁnigﬁo do tipo de processo de decisdo ¢ fungdo da complexidade
do problema e dos interesses em torno de uma decisdo, do topico que a decisdo trata, de um
contexto organizacional que define as regras para se decidir e dos interesses da coalizio

dominante da organizacéo.

Papadakis e Barwise (2002) investigaram se as caracteristicas do Principal Chefe Executivo
(PCE) e da Alta Diregdo (AD) em 70 empresas gregas influenciam processos de decisdes

estratégicas. Esses autores concluiram que longa duragéo no cargo (do PCE) e agressividade

¥ “Decision processes are programmable even if they are not in fact programmed: although the processes used
are not predertermined and explicit, there is strong evidence that a basic logic or structure underlies what the
decision maker does and that this structure can be described by systematic study of his behavior.”
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competitiva (da AD) influenciam os processos de decisdes estratégicas. A duragio do PCE no
cargo se correlacionou com descentralizagdo hierdrquica e as caracteristicas de
competitividade da AD se correlacionaram com comunicagfo lateral. Em outras palavras,
esses autores evidenciaram que determinadas caracteristicas pessoais dos decisores (por
exemplo, nivel de educagiio, tempo de experiéncia, predisposi¢do ao risco, necessidade de

auto-realizagdo) podem influenciar o processo decisorio.

Fredrickson e Mitchell (1984) desenvolveram um estudo com 109 executivos de 27 empresas
inseridas em ambientes instaveis e, a partir de uma simulagfio de processo de decisdo numa
situagio imagindria, conclufram que processos de decisfo estratégica, baseados em modelos

racionais, podem n#o ser apropriados para ambientes instaveis.

Priem et al (1995), a partir de um levantamento efetuado em empresas de manufatura e
envolvendo mais de 100 entrevistados, procuraram avaliar os processos de formulagdo de
estratégias considerando o ambiente competitivo e a performance econdmica dessas empresas.
Os resultados encontrados indicaram a existéncia de uma associagio positiva entre
performance ¢ racionalidade para empresas inseridas em ambientes dindmicos, porém, foi

constatada a auséncia dessa relagdo quando o ambiente € estavel.

Eisenhardt (1989) também observou que em ambientes onde decisdes devem ser tomadas
rapidamente, os decisores que usaram mais informagdes para decidir desenvolveram mais

alternativas e, dentro desse quadro, obtiveram resultados superiores para suas organizagdes.

Esses estudos sugerem que a racionalidade de um processo decisorio pode ser moderada em

funcdo de fatores da dindmica ambiental em que as decisdes sdo tomadas.

Nutt (2002), a partir de um modelo inicialmente proposto por Thompson (1967), sugere que a
abordagem (ou o processo de decisdo a ser desenvolvido) de uma decisdo € definida em
funcio do grau de clareza dos objetivos e dos meios para alcangar os resuitados para o
decisor. Dependendo do grau de clareza dessas duas varidveis, diferentes abordagens

decisorias sdo prescritas.

Segundo esse modelo, quando os objetivos e os meios para produzir os resultados (as

solugdes ou alternativas) sfo conhecidos, a abordagem apropriada ¢ a andlise; quando os
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objetivos ndo sfo conhecidos, porém, os meios o sfo, a abordagem recomendada & a
barganha; quando os objetivos sdo conhecidos, porém, os meios ndo o sdo, a abordagem
sugerida € o julgamento de especialistas e, por ultimo, quando ndo ha conhecimento nem dos

objetivos e nem dos meios, a abordagem prescrita € a inspiracdo.

Nutt (2002), aplicando esse modelo a uma base de dados referente a 315 decisGes estratégicas,

concluiu que as decisdes que seguiram a prescri¢io foram mais aptas a ser bem sucedidas.

Keeney (2004, p.195-196) apresenta uma proposta, em parte, semelhante a de Nutt (2002).
Esse autor sugere que algumas decisdes podem ser tomadas apenas pela clarificagdo do
problema, outras somente pela dos objetivos, outras pela descri¢cdo das conseqiiéncias, e assim
por diante. Ou seja, a defini¢do do processo de decisdo pode ocorrer em fungfo do grau de
conhecimento acerca do contetido dos elementos que compdem a deciséo a ser tomada. No
entanto, diferentemente de Nutt (2002), o que Keeney (2004) defende € que a teoria de analise
de decisdo fundamente o desenvolvimento de um processo decisério que mereca uma
“reflexo maior” e que essa teoria seja utilizada nfio somente para decisdes extremamente
complexas e das quais pouco se sabe, mas também em decisdes de que ja se tenha maior

conhecimento sobre o que precisa ser decidido.

Em resumo, o que esses estudos selecionados sugerem € que diferentes abordagens podem ser

utilizadas para se caracterizar os processos decisorios, dependendo do enfoque utilizado pelo

autor.

Dessa forma, uma proposta preliminar para tentar organizar as diferentes perspectivas
caracterizadoras dos processos decisorios anteriormente apresentados poderia ser
desenvolvida “inspirada” na teoria de sistemas, a exemplo do que Rajagopalan et al (1993),
de certa forma, fizeram: fatores de entrada do processo decisério (como o grau de
conhecimento em torno do conteudo dos elementos da decisdo a ser tomada ou entfo a
complexidade do problema, o topico envolvido ou os interesses envolvidos), fatores
contextuais do processo decisorio (tais como a dindmica do ambiente em que a deciséo €
tomada ou entfo caracteristicas pessoais dos decisores), fatores relacionados ao processo
decisorio em si (a existéncia de uma estrutura subjacente a um processo aparentemente
desordenado, uma caracterizagio na forma de fases ou entdo as abordagens adotadas para se

3

tomar uma decisdo), ¢ fatores relativos a saida do processo decisorio (por exemplo, a
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qualidade da decisdo tomada, a satisfagdo do decisor com a decisdo € com o processo

decisorio).

Dando continuidade & pesquisa bibliografica, o proximo bloco tratara do que foi identificado

na literatura acerca do tema “decidir como decidir”.

2.2 Estudos relacionados ao tema “decidir como decidir”

O tema “decidir como decidir”, a semelhan¢a do que foi mencionado no dmbito de processos
decisérios, pode ser encontrado na literatura - de maneira direta ou de maneira indireta - sob
diferentes perspectivas. Alguns estudos procuram orientar o decisor sobre como selecionar
uma estratégia, um modelo, um estilo de decisio, uma abordagem ou uma tatica mais

apropriada de acordo com determinadas situagdes.

Grandori (1984) sugere que a adogdo de uma estratégia de decisdo (otimizante, heuristica,
incremental, cibernética e randdmica) seja fungéo do nivel de incerteza e do nivel de conflitos
de. interesses envolvidos. Beach e Mitchell (1977) e Payne et al (1993) sugerem que a
estratégia de decisfio — mais analitica ou menos analitica — seja contingente a um
compromisso (custo — beneficio) entre o desejo de fazer uma decisdo correta € seus

sentimentos sobre tempo e esforgo a serem empregados no processo decisorio.

Shristava e Grant (1985) sugerem a existéncia de modelos mais apropriados de decisfo
(autocratico, burocratico, adaptativo e politico), que ecles definem como sistemas de
aprendizados organizacionais (pode ser uma instituicdo de uma pessoa, sistemas de
aprendizados mitologicos, cultura de busca de informagfo, sistemas de aprendizados

participativos e sistemas de formas de gestdo).

Harrison e Philips (1991) sugerem que a selecio de um estilo adequado de decisdo
(oportunistico, estratégico-estruturado, resolugdo de problema e reativo) seja fungéo de certas
condi¢Ses organizacionais e ambientais (previsibilidade ambiental, compreensio da tarefa,
recursos, autonomia da organizagdo, poder do lider, tamanho da organizagdo, idade da

organizacdo e estrutura).
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Vroom (2000) recomenda a adog¢do de diferentes estilos de decisfio (estilo de decisdo
entendido como diferentes graus de compartilhamento do poder), no caso, decisdio
(individual), consulta individual, consulta em grupo, facilitagdo e delegagédo, de acordo com
determinadas caracteristicas contextuais da decisdo (significdncia da decisfio, importancia do
comprometimento, experiéncia do lider, probabilidade de comprometimento, suporte do

grupo, conhecimento do grupo e competéncia de trabalho em equipe).

Lussier e Christopher (2004), a partir de French e Raven (1959), apresentaram uma relagéio
entre fontes de poder e as taticas de influéncia associadas. Embora esses autores no tenham
tratado essa questdo associado-a ao tema metadecisdes, outros autores a relacionam
diretamente (VROOM, 2000; KICKERT e VAN GIGCH, 1979) e, por isso, as suas

contribuicSes serfio consideradas a seguir.

Quatro aspectos de interesse merecem ser mencionados aqui: a questdo da influéncia, a

questdo do poder pela posi¢do, a questdo do poder pessoal e as taticas para influéncia.

Influéncia refere-se ao processo de afetar a atitude e o comportamento de outros no intuito de
se atingir um objetivo; o poder pela posi¢iio é derivado da Alta Diregfio e pode ser delegado
ao longo da hierarquia. Posi¢Ses gerenciais t€ém maior poder do que empregados. O poder

pessoal € derivado de um seguidor com base no comportamento do lider.

Diferentes tipos de poder estdo relacionados a diferentes taticas, conforme o Quadro 2,
elaborado por Lussier e Christopher (2004), a partir de French e Raven (1959) e apresentado

adiante.

Conforme se pode observar nesse quadro, diferentes taticas encontram-se a disposi¢do de um
decisor. Ou seja, a ativagiio dessas taticas pode estar relacionada ao tipo de poder que se
pretende utilizar para influenciar as pessoas: pode ser o poder associado as caracteristicas

pessoais do decisor e/ou da posigio ocupada por este.
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Quadro 2: Diferentes tipos de poder e taticas de influéncia associadas

Fonte Poder pela posicio » < Poder pessoal
Tipos |Legitimo Recompensa | Coercitivo | Conexdes | Informagdo | Especialista| Referente
Téticas | e Legitimizagio e Trocas ePressio e Coalizdes | Persuasio | e Persuasdo | e Apelo

¢ Consulta racional racional inspiracional
s Persuasio e Apelo
racional pessoal
eElogios

FONTE: Lussier ¢ Christopher (2004, p.103), adaptado de French e Raven (1959).

Por outro lado, existem pesquisadores que defendem que estilos de lideranga podem
independer da situagfo. Para Jung (citado por Andersen, 1999), a fung¢io dominante de um
individuo (sensoriamento, intui¢fio, raciocinio e sentimento) € fungdo da personalidade, e que
esta ¢ uma caracteristica congénita (JUNG, 1971, p.331-2 citado por ANDERSEN, 1999,
p.53). Por conseguinte, essa fungfo dominante independeria da situagdo em que esse
individuo estaria inserido. Andersen (1999), assumindo que uma teoria universal de lideranga
possa ser defendida (ANDERSEN, 1999, p.55) — isto é, uma teoria que independe da situacio
- desenvolveu um estudo de natureza empirica no intuito de verificar se existiria alguma
associagdo entre organizac¢les efetivas e gerentes intuitivos. Sua conclusfo fot que a intui¢io
como estilo de tomada de decisio dominante pode estar associada a efetividade

organizacional.

Sintetizando em termos criticos a literatura sobre as abordagens decisorias situacionais acima
apresentadas (exceto o estudo de adaptado por Lussier e Christopher, 2004), e considerando-
se que o foco da atencdio deve ser concentrado nas “decisdes que demandam uma reflexdo
maior” (KEENEY, 2004, p.195), entende-se que essas abordagens podem apresentar algum
tipo de limitagfo quanto a deciséo sobre o processo de decisdo em si para se decidir, pois: 1)
podem ficar num nivel muito macro (modelos ou estratégias), ou seja, relativamente
“distantes” das a¢Oes promotoras de uma decisdo; ou 2) parecem relacionar apenas os
extremos (0 contexto) e os fins (a estratégia ou modelo, ou o estilo adotado), sem permitir que
se compreenda methor quais agdes e em que seqiiéncia devem ser tomadas, ou entdo; 3) no
esforgo de tornar mais praticas suas prescrigdes, podem estar supersimplificando como os
processos decisérios devem ser escolhidos (para um dado nivel de conhecimento, adotar tal

procedimento). J4 o estudo de Andersen, (1999) constitui um contraponto as abordagens

decisérias situacionais apresentadas: esse assume que determinadas fungdes de um decisor
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podem ser dominantes quando associadas a efetividade organizacional e, portanto, nessa

circunstancia, pouco ou sequer parecem ser influenciadas pela situagéo.

Com base nesse quadro, iniciou-se um levantamento dos estudos existentes que pudessem, de
certa forma, ampliar as perspectivas envolvidas e, a0 mesmo tempo, melhorar a compreenséo
sobre como decidir o processo de decis@o a ser utilizado quando da necessidade de se tomar
uma decisdo, ou simplesmente, “como decidir como decidir”. Ao se efetuar esse
levantamento, identificou-se que esse tema tem sido tratado na literatura sob a denominag&o

“metadecisdes”.

2.3 Metadecisio: conceitos identificados na literatura

Os primeiros autores identificados na pesquisa bibliografica que mencionaram o termo
metadecisdes foram Henri Mintzberg, Duru Raisinghani ¢ André Théorét, num artigo
publicado em 1976. Esses autores sugerem que metadecisdes sdo atividades que envolvem o
planejamento da abordagem e alocagfio de recursos para que uma decisdo possa ser tomada.

As metadecisdes, sdo decisdes acerca do controle do processo decisério (Mintzberg et al,

1976, p.260) e podem ser classificadas em decisdes de planejamento e de mudanga:

- DecisGes de planejamento referem-se ao esbogo da solug@o, a estratégia de
desenvolvimento e a estimativa de recursos que o decisor se prepara para alocar ao
longo do desenvolvimento da solugfo, ou, como Soelberg (1967, p. 210) citado por
Mintzberg et al (op. cit., p.261) descreve, o estabelecimento das restri¢des iniciais € o

possivel desenvolvimento de uma imagem da solug#o ideal por parte do decisor.

- Decisdes de mudanga s@o aquelas em que o planejamento amplo se converte em uma
agdo especifica. Nesse tipo de deciséio, a atengfio passa a ser dedicada para o proximo
passo, que pode ser, por exemplo, a escolha da rotina a ser ativada ou quais os recursos

que devem ser alocados.
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Para Mintzberg et al (Ibid, p.261) “as atividades das decisdes de controle sdo de dificil estudo
porque tendem a ser implicitas e informais ¢ desenvolvidas na mente do decisor, deixando

poucos tragos delas mesmas.”

Somente alguns anos depois, o tema parece ter sido retomado por outros autores e com

concepgdes em parte complementares, em parte com outro enfoque conceitual.

Para Wang (2000), metadecisdes envolvem decisdes praticas ao longo de todo o processo
decisorio. Nesse sentido, incluem a sele¢do das informagbes e dos métodos para o
reconhecimento do problema e de sua resolugdo. Esse autor entende que metadecisdes
envolvem também as seguintes tarefas: sele¢do do estilo de decisfio, a qual se preocupa com
as pessoas participantes e seus papéis, a integragdo de dois estilos de pensamento - o
sistematico e o intuitivo - € 0 projeto do processo decisorio. Wang (2000) sugere que ao longo
do prdcesso decisério um decisor pode adotar diferentes estilos de pensamento, mas ndo

fornece maiores detalhes sobre como essa mudanga de estilos poderia ser efetuada.

Uma teoria emergente que se relaciona com a questdo do estilo de pensamento citado por
Wang (2000) ¢ a teoria da CCT, acrénimo derivado das iniciais das palavras em inglés

cognitive continuum theory.

Essa teoria traz, também, algumas contribui¢des de interesse para o presente estudo. Por
exemplo, a CCT propde que a dicotomia entre andlise e intuigio seja substituida por um modo
continuo de cogni¢do, que tem num extremo a intuigdo e noutro a analise. Outra contribui¢éo
dessa teoria se refere a defini¢do operacional da intuigfio e analise por meio da especificagio
de atributos de cada um, conforme apresentado no Quadro 3. A CCT postula também um
continuum de tarefa. Este é conceituado como sendo adjacente ao continuum cognitivo. No
Ambito dessa teoria, o continuum de tarefa é um espectro de diferentes tarefas que se beneficia
das diferentes propor¢des entre a intuigdo e a andlise. Assim, a adequagfo do uso de analise

ou de intui¢do é fun¢do da demanda de uma tarefa (DUNWOODY et al, 2000 p.35-37).

? “Decision control activities are difficult to study because they tend to be implict and informal, taking place in
the mind of the decision maker, and to leave little trace of themselves.”
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Quadro 3: Caracteristicas da analise e intuicfio e das tarefas que induzem a intuicio e a anilise.

Caracteristicas da andlise e da intuicio

Analise

Intuicio

Elevado “insight” junto ao processo do julgamento e,

por isso, rastreavel publicamente

Baixo “insight” junto ao julgamento do processo e, por

isso, é dificil de ser rastreado e defendido

Baixa confianga no resultado, alta confian¢a no método

Alta confianca no resultado, baixa confianga no método

Dicas s&o avaliadas objetivamente

Dicas sfo avaliadas na forma de percepgéo

Taxa de processamento baixa

Répida taxa de processamento

Poucos erros, mas grandes quando ocorrem

Erros sdo distribuidos normalmente

Alta consisténcia cognitiva

Baixa consisténcia cognitiva

Caracteristicas da tarefa que induz analises e intuicio

Analise induzida

Intuicio induzida

Menos que cinco dicas

Mais do que cinco dicas

Dicas apresentam-se sucessivamente

Dicas apresentam-se simultaneamente

Baixa redundancia de dicas

Alta redundéancia de dicas

Pesos desequilibrados na ecologia das dicas

Pesos equilibrados na ecologia das dicas

Dicas objetivamente mensuradas

Dicas mensuradas na forma de percep¢éo

Fungdo néo linear das dicas

Fungdo linear das dicas

Formula organizadora disponivel

Férmula organizadora néo disponivel

Resultado da tarefa disponivel

Resultado da tarefa indisponivel

FONTE: Hammond, 1996, adaptado por Dunwoody et al, 2000, p.36.

Russo e Schoemaker (2002, p.6-9) sugerem que antes que se inicie o processo de tomada de
decisdo propriamente, o decisor precisa dedicar seu tempo em fazer decisdes sobre 0 processo
em si, Preliminarmente, no entanto, ha necessidade de o decisor avaliar a natureza da decisao,
decidir o que ele precisa decidir, identificar quais estagios da decisdo (estruturagio,
inteligéncia, chegando a conclusdes e aprendendo com a experiéncia, apresentados no item
2.1.3) serfio os mais criticos, avaliar quanto tempo dedicar-se a cada estagio e, mentalmente,
estabelecer um plano para gestio da decisfo, sobre a ajuda que se fard necessaria, e assim por

diante.

Para esses autores, a decisdo sobre como decidir pode envolver até doze questdes, sendo duas

delas consideradas cruciais (Ibid, p.12). O Quadro 4 sintetiza ¢ssas questdes.
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Quadro 4: Decidindo como decidir, na perspectiva de Russo e Schoemaker

Questdes cruciais

1. Qual ¢ a dificuldade primaria nessa questio? Qual dos quatro estagios € o mais importante?

2. Em geral, como decisdes como essa devem ser feitas (em grupo, sozinhas, intuitivamente,

analiticamente)? Onde se encontram meus pontos fortes e fracos? Onde vou precisar de ajuda?

Outras questdes

3. Essa decisdo precisa ser mesmo tomada? Precisa ser agora? Precisa ser feita por mim? Que partes posso
delegar?
4. Quanto tempo decisbes como esta demoraram no passado? Quanto tempo a decisdo deve demorar?

Quando deve ser tomada? Se as datas-limites forem arbitrarias, posso negociar uma prorrogagéo?

5. Posso prosseguir seqiiencialmente os estagios ou ha necessidade de se avangar e recuar ao longo do
processo?

6. Onde o esforgo deve ser concentrado? Quanto tempo eu espero dedicar em cada estagio?

7. E possivel fazer paralelos com decisGes e experiéncias relacionadas para melhorar essa decisdo?

8. Quais sfio minhas habilidades, meus viéses e limitagSes? Ha necessidade de trazer outros pontos de
vista?

9. Como um decisor mais experiente, o qual admiro, lidaria com essa situacgio?

10. | Caso essa decisdo afetara significativamente outras decisdes, quais s@io os impactos cruzados?

11. | Se a decisdo for em grupo, como devo usar esse grupo?

12 Se a decisdo for em grupo, em qual estagio o grupo devera participar e qual deve ser o papel do grupo

em cada um desses estagios?

FONTE: adaptado de Russo ¢ Schoemaker, 2002, p.12.

Analisando-se essas questdes, ndo fica muito clara a distingdo entre o que de fato é decidir
sobre como decidir ¢ o que ¢ decisdo sobre o objeto da decisdo em si. Embora as questdes
colocadas possam servir de apoio ao processo decidir como decidir, as questdes sugeridas
parecem ser mais oriundas da experiéncia pratica dos autores do que oriundas de uma

estrutura conceitual que as fundamente e que oriente o decisor a decidir como decidir.
2.3.1 Classificacao das metadecisées

Um esforgo para organizar e sintetizar as diferentes explanagdes apresentadas pelos autores
pesquisados sobre o que seja uma metadecisio pode ser efetuado por meio de uma
classifica¢fio dessas explanagdes. Dessa forma, identificou-se que metadecisdes podem ser: 1)
decisBes que representam um esbogo da solugdo; 2) decisdes em relagio as agdes a serem
desenvolvidas no ambito do processo decisorio da decisdo a ser tomada (por exemplo, sele¢do

do método para reconhecimento e resolugdo do problema, selegdo das informagdes, sele¢@o
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do estilo intuitivo ou analitico de decis@o); 3) decisdes relacionadas aos atores participantes
do processo decisério da decisdo a ser tomada (por exemplo, identificagdo das limitagdes
pessoais do decisor, o que decidir sozinho e o que em grupo); 4) decisdes envolvendo a
perspectiva de fases do processo decisério da decisdo a ser tomada (como aquelas sobre

escolha da préxima rotina a ser executada, ou o seqiienciamento dos estagios/fases).

Embora, pelas semelhangas apresentadas, as metadecisdes possam ser classificadas conforme
o0 acima exposto, parece faltar ainda uma fundamentagfo tedrica que integre essas diferentes
classificagdes e, com isso, se consiga ter uma melhor compreensdo da abrangéncia desse

constructo.

Essa integragiio comecard a ser construida tomando-se como referéncia a publicagio da
proposta de Kickert e van Gigch (1979) e culminara, neste capitulo, com a proposi¢do de

modelo metadecisorio tedrico aprimorado.
2.3.2 Sistema de controle

Kickert e van Gigch (1979) desenvolveram uma fundamentagéo te6rica sobre metadecisdes a
partir de estudos desenvolvidos no ambito da teoria de sistemas, em especial a partir da

perspectiva de De Leeuw (1974).

Segundo De Leeuw (1974) apud Kickert e van Gigch (op. cit., p.1220) “qualquer fendmeno

. . x . 1
interessante pode ser modelado por meio de uma configuragdo de sistema de controle.”'°

Dessa forma, esse tipo de modelamento pode ser um ponto de partida para a construgdo de

uma teoria mais generalizada sobre a metadeciséo, conforme apresentado a seguir.

Um sistema de controle (C) é composto por um controlador (CR) e um sistema controlado
(CS). Nesse modelo, o sistema controlado influencia e € influenciado pelo ambiente (A). Vide

llustragio 4.

19« Any interesting phenomen can be modelled by means of a control-system configuration.”
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controlador
CR [¢—1—
T i <+ sistema de controle
CS |g¢——— sistema controlado

Tv

A «4—— ambiente

Tlustraciio 4: Modelo geral de controle.

FONTE: Kickert e van Gigch, 1979, p.122.

Controle € definido como qualquer forma de influéncia direta do controlador sobre o sistema
controlado. Aquele exercido pelo controlador (CR) sobre o sistema controlado visa a obter do
sistema controlado (CS) o comportamento desejado por ele (CR), ou seja, o controle ¢
baseado em um objetivo. Esse tipo de controle direto de (CR) sobre (CS) ¢ chamado de

controle interno.

O sistema controlado (CS) € influenciado pelo ambiente (A) e, por isso, (A) indiretamente
influencia o controlador (CR). Em principio, esse controlador (CR) pode exercer uma
influéncia no ambiente (A) para controlar o sistema controlado (CS). Esse tipo de controle é

chamando de controle externo.

Assumindo-se o sistema controlado (CS) como sendo uma caixa-preta composta de uma
variavel ambiental de entrada x, de uma agdo de controle de entrada # e de uma fungio de
transferéncia f que define uma varidvel de saida y, tem-se que o sistema controlado (CS) pode
ser descrito pela equagdo y = f{x, u). Assumindo-se ainda que o objetivo do sistema possa ser
considerado um subconjunto G de um conjunto de todas as possiveis saidas ¥ e, baseado no
conhecimento sobre o sistema controlado (CS), o controlador (CR) deve escolher uma acéo de
controle apropriada. Dessa forma, hd quatro maneiras de o controlador (CR) atingir seu

objetivo G:
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a)  Escolher uma acéo de controle apropriada u.
b)  Mudar a estrutura 1.

¢)  Mudar o objetivo G.

d) Mudar a entrada x.

Segundo de Leew (1974) apud Kickert e van Gigch (op. cit., p.1221), os trés primeiros modos
de controle sdo denominados rotina de controle (R), controle adaptativo (Ad) e controle
estratégico (Q), respectivamente. Se o ambiente for percebido como uma caixa-preta, entfo
esses trés modos de controle podem ser aplicados ao ambiente. Dessa forma, seis tipos de
modos de controle s@io identificados, trés internos — IR (rotina de controle interno), IAd
(controle adaptativo interno) e IG (controle estratégico interno) - e trés externos — ER (rotina
de controle externo), EAd (controle adaptativo externo) e EG (controle estratégico externo),

e, com isso, uma tipologia geral de modos de controle ¢ estabelecida.

Dos seis modos mencionados, o interesse do presente estudo estard centrado no modo de
controle adaptativo interno. Detalhes adicionais serfio discutidos adiante quando o conceito

sobre metadecisdes estruturais for apresentado.
2.3.3 Metacontrole

Metacontrole refere-se ao controle do controle, ou seja, a mudanga direta do controlador para
que o controle em si melhore. Um exemplo encontra-se na Ilustragfio 5, apresentada adiante.
Nesse exemplo, o controlador de um nivel maior (CR”) passa a controlar o sistema de nivel
menor, que € composto por um controlador (CR) e um sistema controlado (CS). Dessa forma,
ha dois niveis de controle: o primeiro nivel refere-se ao de (CS) por (CR) e o segundo nivel
refere-se ao de (CR) pelo controlador (CR’). Nesse segundo nivel, o controlador (CR) ¢

controlado por um nivel superior, um metacontrolador (CR”).

Fazendo uma comparagio entre tomada de decisfio e controle, Kickert ¢ van Gigch (1979)
sugerem o seguinte paralelo: o decisor é o controlador (CR) e suas a¢des de controle devem
ser conduzidas de forma tal que a situagdo de um determinado sistema controlado (CS) possa
melhorar. Na logica desses autores, a mudanga no sistema controlado (CS) somente ocorre

com a implementagéo da deciséo.
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Dependendo da perspectiva que se adote, o proprio processo de tomada de decisdo pode ser
entendido como o objeto resultante da implementagio de uma tomada de decisdo de um nivel
maior, no caso, em um metanivel. Um novo paralelo pode ser feito com o modelo de
metacontrole retornando-se a Ilustragdo 5: o decisor é o metadecisor (CR"), que por sua vez
controla o processo de decisdo (CR), que por sua vez controla o sistema controlado (CS). A
implementagéo do que o metadecisor (CR’) decidir, significa colocar em prética o processo de
tomada de decisdo realizado por ele (CR’), processo esse que definird uma decisdo (uma agéo

de controle) sobre o sistema controlado (CS).

CR’

f | 4— nivel meta C

CR
A

&— niveldoobjeto C

Y
CS

A

h 4
A

Hustraciio 5: Controle e metacontrole.

FONTE: Kickert e van Gigch, 1979, p.122.

Ainda em relagfo a Tlustra¢do 5, Kickert e van Gigech (1979) também atentam para o fato de
que o que é considerado ambiente do ponto de vista do nivel do objeto C ndo ¢ o mesmo do
ponto de vista do nivel meta C. Uma das bases para o controle diferenciado nas organizagoes
¢ a diferenciagio dos ambientes e, implicitamente, essa seria a base da diferenciagdo dos

sistemas de controle organizacionais estratégico, tatico e operacional (Ibid, p.1221).

Embora metadecisdes possam assumir diferentes modos, conforme ja mencionado, o foco do

presente estudo sera a estrutural, cujos detalhes serfio apresentados no préoximo item.
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2.3.4 Metadecisdes estruturais

Estruturar um processo decisério é um tipo particular de controle pelo controlador (uma
decisdo do tipo IA, na tipologia geral apresentada anteriormente). Se o objetivo de uma
decisdo for uma mudanca da estrutura do controlador em si, essa mudancga s6 pode executada

por um decisor num nivel mais elevado, no caso um metacontrolador.

Antes de se aprofundar nesse tipo de controle, é preciso que se apresente o conceito de

estruturagdo que Kickert e van Gigch (1979) utilizaram para definir as metadecisdes

estruturais.

Para De Leeuw (1974) apud Kickert e van Gigch (op. cit., p.1225), estruturar significa definir
a fungfio de transferéncia f. Kickert e van Gigch (1979) adotaram uma defini¢do diferente.
Para esses autores estruturar significa estabelecer o conjunto de relagdes entre os elementos de

um sistema.

Considere-se o exemplo de metacontrole apresentado na Ilustragdo 6''. Se a decisdo ao nivel
(CR1) controla a relag@io entre (Ai) e (Bi) do sistema controlado (CSi), Kickert ¢ van Gigch
(1979) chamam isso de modo estrutural de tomada de decisfo. Se a metadecisdo (CRi.)
controla a relagfio entre os sistemas de decis@o (Ci) e (Ci’), (CRis), representa um modo
estrutural de metadeciséo do ponto de vista de (CSi) e (CSi’) e representa um modo estrutural
de decisdo do ponto de vista de (Ci) e (Ci’). Isso se traduz numa caracteristica importante para
o estudo das metadecisdes: os niveis de controle meta e objeto dependem totalmente do nivel

de consideragdo que ¢ adotado na andlise do processo decisorio.

Dessa forma, com a introdugfo do conceito de metacontrole, o processo de tomada de decisdo
pode ser pesquisado em trés niveis sistémicos: (1) no nivel mais baixo, o nivel do sistema
controlado, (2) no nivel intermediario, o do controlador e (3) no nivel mais alto, o do

metacontrolador.

"' Para efeito de simplificagdo o ambiente encontra-se omitido.
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Tlustracio 6: Tomada de decisio multinivel complexa.

FONTE: Kickert e van Gigch, 1979, p.1225.

Continuando, Kickert e van Gigch (Ibid, p.1226) propuseram que, se os participantes de um
processo organizacional de tomada de decisdo forem considerados os objetos de um sistema, €
se esse sistema for subdividido em trés subsistemas - sub, aspecto ¢ fase -, esse sistema pode

ser interpretado da seguinte maneira:

- Subsistemas: grupos, departamentos, etc.
- Sistemas de aspecto: as questdes envolvidas, os topicos.

- Sistemas de fase: as fases.

Assim, a estrutura desse sistema ¢ definida como um conjunto de relagdes entre esses trés
subsistemas, conforme apresentado no Quadro 5 (KICKERT e VAN GIGCH, 1978 citado por
KICKERT e VAN GIGCH, op. cit., p.1225-1226).

Em sintese, Kickert e van Gigch (1979) sugerem que as relagdes entre os trés subsistemas sub,
aspecto e fase devem ser interpretadas como “quem estd fazendo o que e quando” ou, em
outras palavras, a estrutura do processo de tomada de decisdo consiste em um conjunto de

relagGes entre todos os blocos possiveis do sistema.
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Quadro 5: Conjuntos de relacées entre diferentes subsistemas de um processo decisério organizacional

Tipo de relagiio Subsistemas relacionados

sub / sub Interacdes, poder, comunicago.

aspectos / aspectos | Problemas de coordenagdo funcional.

fase / fase Qual a seqiiéncia?
aspecto / sub Quem faz o que?

fase / sub Quem age quando?
fase / aspecto O que ¢é feito quando?

FONTE: Adaptado de Kickert e van Gigch, 1979, p.1226.
2.4 A emergéncia do problema de pesquisa

Trés questionamentos fundamentais podem ser apresentados em relagdo ao modelo de

metacontrole da Ilustragdo 5 proposto por Kickert e van Gigch (1979).

O primeiro questionamento refere-se ao fato de que o modelo assume que a fun¢fo de
transferéncia f ¢ conhecida pelo decisor e as informag¢des necessarias para se decidir

encontram-se a disposic¢éo do decisor.

No ambito das decisdes estratégicas, pela propria natureza delas ¢ mais improvavel do que
provavel que o decisor conhega plenamente essa fung@o de transferéncia f e/ou tenha todas
as informacgdes necessdrias para decidir a sua disposigdo. Isto significa que o modelo de
Kickert e van Gigch (1979) estaria limitado a situagGes sobre as quais o decisor saiba como

decidir como decidir e/ou tenha a méo as informagdes necessarias para decidir.

O segundo questionamento refere-se a praticidade do modelo. Toda a teoria aqui desenvolvida

teve como ponto de partida a teoria de sistemas. Chiavenato (1999) observa que:

A TGS (Teoria Geral de Sistemas) nfo busca solucionar problemas ou tentar
solucdes praticas, mas sim produzir teorias e formulagdes conceituais que possam

criar condigdes de aplicagBes na realidade empirica. (Ibid, p.737).

Diante do exposto questiona-se quais teorias e formulagdes conceituais poderiam ser
propostas a partir de um modelo desenvolvido para representar um processo metadecisério de

forma a criar condi¢des para aplicagdes praticas?
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O terceiro questionamento relaciona-se a tipologia de modos de controle, na situagdo em que
o ambiente externo pode ser considerado uma caixa-preta. Embora em termos teéricos o
ambiente possa ser percebido de tal maneira, parece ser pouco provavel que seja possivel
conhecer-se a fung¢fo de transferéncia dessa caixa-preta, e muito menos ainda, em termos
deterministicos, a resposta do ambiente a uma dada acfio de controle. Dessa forma, essa
situagdo limitaria a aplicagdio do modelo a situagdes em que fosse conhecida a resposta do

ambiente a uma dada agio de controle.

Por razBes praticas, ha necessidade de se estabelecer limites sobre o que seréd investigado. Por
op¢do de pesquisa, optou-se por investigar o problema relacionado ao primeiro e ao segundo
questionamento. Dessa maneira, os proximos itens discutirio o primeiro e¢ o segundo

questionamento, deixando-se para estudos futuros investigagdes sobre o terceiro.

2.4.1 Abordando as limitacdes do modelo

Considere-se uma situagdo tal em que um decisor tenha a sua disposi¢do todas as informagdes
necessarias para tomar uma decisfio e que elas estejam sempre corretas. Nessa situagio, pode-
se inferir que seja suficiente para que um decisor possa alcancar os seus objetivos adotando
apenas uma agdo de controle (a decisfio do tipo rotina (R) da tipologia desenvolvida por e
Kickert e van Gigch, (1979), cujo resultado € totalmente conhecido. Por exemplo, assumindo-
se que “quem deve fazer o que ¢ quando” seja a fungdo f de transferéncia de um sistema
controlado (CS), e assumindo-se que controlador (CR) conhece exatamente o comportamento
dessa func¢do (ou seja, conhece exatamente quem deve participar, 0 que 0s participantes
devem fazer e quando devem fazer e como esses subsistemas se inter-relacionam), conhece o
objetivo G a ser alcangado, conhece a varidvel ambiental de entrada x, conhece a ac¢do de
controle u, entdo se pode assumir que o decisor encontra-se numa situagdo de total
conhecimento e, portanto, basta utilizar a decisfo tipo rotina (R) para que possa tomar a
decisdo que melhor satisfaga o alcance dos objetivos propostos. Em outras palavras, ndo ha
necessidade de mudar a fung@o £, nfo ha necessidade de mudar o objetivo G € nem mudar as
informagdes acerca da variavel de entrada x ou mudar as agdes de controle u. Nessas
circunstincias, pode-se inferir que nfo ha necessidade de metadecisdes, uma vez que, pelo
fato do controlador CR ja conhecer como a fung¢do f deve se configurar; portanto, a

metadecisfo de “quem faz o que e quando” ja ¢ conhecida.
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Por outro lado, como decidir se, por exemplo, a fungfio f ndo for conhecida, ou entfio se os
objetivos G ndo estdo suficientemente claros ou se as informagdes sobre a varidvel ambiental

x forem vagas ou ambiguas ou se as agdes de controle a serem tomadas néo estiverem claras?

No caso em que somente a fungdo fnédo € conhecida, € a propria fungéo f que se constitui o
sistema a ser controlado (CS’) e o tipo de decis@o aplicavel da tipologia de Kickert e van
Gigch (1979) é a decis@o do tipo adaptativa interna (IA). Dessa forma, a decisfo do
controlador (CR”) sobre a fungfo f (sistema controlado CS’) € a metadecisdo em relagdo ao

sistema controlado (CS) que permitira ao decisor alcangar o objetivo G desejado.

E no caso em que as informagdes sobre a variavel ambiental de entrada x, as a¢Ges de controle
u ¢ os objetivos G ndo sdo claramente conhecidos? Hipotetisa-se que, similarmente a situagao
de desconhecimento da fung@o f, o mesmo procedimento possa ser adotado em relagéio as
informagdes acerca da variavel ambiental de entrada x, as a¢Ges de controle u e dos objetivos
G. Ou seja, na llustragdo 7, o sistema CR a ser controlado por CR’ seria composto por x e/ou
G e/ou a u e, portanto, por inferéncia, podem também ser consideradas metadecisdes em

relagdo ao sistema controlado CS.

CR’> ¢ controlador (decisor)
7Y
v
CR= ¢ sistema controlado CS’
'y
v
CS
A
v
A

Iustracgfio 7: Tomada de decisio quando a funciio fndo é bem conhecida.

Em fungdo do exposto, surge a necessidade de se aprimorar o modelo proposto por Kickert e
van Gigch (1979) numa dire¢do que ilustre mais claramente o processo de decidir como
decidir quando a fungfo fnio € conhecida (ou bem conhecida) e/ou quando eventualmente os
objetivos G ndo estdo claros e/ou as informagdes da variavel ambiental de entrada x e/ou das

acdes de controle # ndo sdo conhecidas (ou bem conhecidas).
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2.4.2 Construcio de um modelo teérico aprimorado para metadecisoes

Assumindo-se que o modelo basico de uma metadecisdo apresentado na Ilustragdo 5 néo
representa como se da o controle sobre uma fungdo f quando esta nfo ¢ bem conhecida e
quando o decisor nfo dispde de todas as demais informagdes necessdrias para decidir,
considerou-se ser pertinente a construgdo de um novo modelo teérico que pudesse transpor as

dificuldades e limitagdes do modelo proposto por Kickert e van Gigch (1979).

Dessa forma, para a construgio desse novo modelo, um conjunto preliminar de consideragdes

e defini¢es foram estabelecidas, conforme descrito a seguir:

a) A base para o desenvolvimento de um modelo teérico aprimorado para uma
metadecisdo estrutural do tipo “quem faz o que e quando” ¢ o modelo apresentado na
[lustragéo 6;

b) Definiu-se que o subsistema “quem” desse novo modelo seja composto dos
participantes do processo decisorio (grupo de pessoas/pessoas) - (CRY), o “o que” os
aspectos envolvidos (agBes a serem desenvolvidas (CR™) e um eventual esbogo da
solugio (ENV)) -, e o “quando” as fases (o seqiienciamento (CR™) e um eventual
esbogo da perspectiva temporal da solugdo (ETs)) - e que os subsistemas (CR),
(CR™ e (CR™) possam, também, ser subdivididos e inter-relacionados;

c) Definiu-se que a metadecisdo estrutural seja estruturar plenamente a fungdo de
transferéncia f, ou seja, significa nfo so decidir as relagGes entre os subsistemas acima

mencionados, mas também o conteado desses subsistemas.

O passo seguinte em direc8io a construgdo desse novo modelo envolveu a identificagéio, a

selegdo, a organizagio e uma classificagdo das variaveis que possam integrar o modelo.

Essas variaveis foram organizadas e classificadas em trés grandes grupos: 1) varidveis
metadecisorias de processo (envolvendo decisdes acerca do grupo de pessoas/pessoas, as
acOes a serem desenvolvidas e o seqiienciamento); 2) varidveis metadecisérias de contetido (o
esbogo de uma solugfo) e, 3) varidveis que possam representar a entrada e a saida do processo
decisorio como um todo. Essas varidveis encontram-se apresentadas no Quadro 6, e foram
associadas aos autores que as destacaram em seus estudos, ao topico da fundamentagéo

tedrica pesquisada e a qual subsistema da metadecisio “quem faz o que e quando” se referem.
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Quadro 6: Varidveis metadecisérias, autores pesquisados e subsistemas associados

Descriciio das varidveis metadecisorias Aut Tépico na Subsistemas
utores
associadas ao processo literatura associados
Rotina de planejamento como | Mintzberg et al, 1976 Metadecisio | O que (CR™)
desenvolvimento da estratégia e dos
recursos a serem investidos
Rotina de comutagdo: préxima agfo a ser | Mintzberg et al, 1976 Metadecisdo [ O que (CR™)
desenvolvida
Fases do processo; segiienciamento do | Mintzberg et al, 1976; Russo e | Metadecisdo | Quando (CR™)
processo Schoemaker, 2002
Envolvimento de pessoas de uma mesma | Vroom, 2000; Hickson et «/,| Metadecisdo | Quem (CR)
organizacio ou de outras organizagdes 1986; Roberto, 2003
Processamento das informagdes: analitico | Dunwoody er al, 2000; Russo e | Metadecisdo | O que (CR™)
versus mais intuitivo Schoemaker, 2002; Wang (2000)
Uso de diferentes taticas de influéncia Lussier e Achua, 2004 Tipos de O que (CR™)
poder
Descriciio das variaveis metadecisérias Tépico na Subsistemas
Autores
associadas ao contevido literatura associados
Esbogo da solugdo, como grau de|Adaptado de Mintzberg et al, Tipo de
. . O que (ENv)
novidade de uma solugéo 1976 decisdo
Esbogo da solugdo, como temporalidade | Adaptado de Hammond et al,| Decisdo de
. Quando (ETs)
da solugdo (presente ¢ futuro) 1999 qualidade

Descricéio das variaveis de entrada e de

Variavel de

Variavel de

saida do processo decisorio Autores entrada saida

Conhecimentos sobre o conteado dos|Keeney, 2004; Mintzberg et al,

elementos da decisdo a ser tomada no| 1976 Ci Cd

inicio do processo e na tomada de decisdo

Caracteristicas da organizacgio Rajagopalan et al, 1993 Co -

Caracteristicas pessdais dos decisores Papadakis e Barwise, 2002 Cp -

Tépico da decisfio Hickson et al, 1986 - To

Complexidade do problema Hickson et af, 1986 CPro -

Urgéncia para se tomar uma decisdo Pinfield, 1986 citado por Ur )
Rajagopalan et al, 1993

Satisfagdo com a decisdo e/ou com o |Simon (1979); Schweiger et al,

processo 1986 ¢ Butler et al, 1991 citados - St
por Rajagopalan et al, 1993

Duragfio do processo Eisenhardt e Bourgeois, 1988 - Tdp

Grau de novidade da solugio; Mintzberg et al, 1976 - Nv

Orientago temporal da solugfio; Hammond et al, 1999 - Ts

Seriedade das conseqiiéncias da decisdo. | Hickson et al, 1986 - Sd
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Com relagio a selegdo das varidveis utilizadas para representar as metadecisdes de contetdo,

algumas explicagdes especificas se fazem necessarias, conforme exposto a seguir.

Considerando que Mintzberg et al (1976) nédo apresentaram maiores detalhes sobre o que seja
o esbo¢o de uma solugdo, as seguintes defini¢des adicionais foram elaboradas: 1) o esbogo de
uma solugdo é parte integrante da metadecisdo “quem faz o que e quando”; 2) o esbogo de
uma solugdo ¢ uma metadecisdo de contetdo e 3) tanto a solucfio decidida (varidvel de saida
do processo decisorio) como o esbogo da solugdo (variavel de entrada do processo) podem ser

representados pelos elementos “o que” e “quando”.

A variavel utilizada para representar o elemento “o que” da solugiio de um processo decisério
foi “novidade da solugdo” (uma das formas utilizadas por Mintzberg et al (Ibid, p.251) para
classificar os tipos de processos decisérios) €, no caso do elemento “quando”, utilizou-se a
variavel “temporalidade da solu¢do” (considerando que uma solucfio pode ndo so ter efeitos
no curto prazo, mas pode também levar em conta decisdes futuras - Hammond et al, 1999,

p.149).

E o elemento “quem”? Porque ndo foi incluido nas definigdes apresentadas? Entende-se que
esse elemento nfo faca parte de uma solugio, mas possa fazer parte do esbogo da solugéo (a
solugdo precisa ser esbogada por alguém). Dessa forma, duas hipéteses foram consideradas:
na primeira, o esbogo de uma solugfo incluiria uma visualizagdo de quem deveria participar
da elaboragdo da solugdo; a segunda, nfio. Optou-se pela ndo incluso na metadecisdo de
contetdo a perspectiva “quem” por entender-se que o esbogo sobre quem deve participar da
elaboragdo da solugdo é uma metadecisio de processo e niio de contetido. Ou seja, esbogar
quem deve participar da construgdo da solugdio € esbogar parte do processo decisorio € ndo o
contetdo da solugdo. Entende-se que, os participantes do processo decisério ndo fazem parte
da solug¢do, mas sim ajudam a construi-la (ou seja, fariam parte de uma visualizagdo do
processo de decisdo e nfo da solugdo a ser elaborada). E quem entdo faria o esbogo da
solucio? A(s) mesma(s) pessoas que estdo esbogcando o “que” e o “quando”, e que podem ser

os principais decisores, ou néo.

E, concluindo, para distinguir a solugdo do esbogo da solugdo, utilizou-se a notagdo utilizada

para representar o grau de novidade da solugfio (no caso, Nv) e a temporalidade da solugdo
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(no caso, Ts), acrescida porém da letra “E” (ou seja, ENv para esbo¢o da novidade da solugdo

e ETs, para esbogo da temporalidade) .

2.4.3 Proposta de um modelo teorico aprimorado para metadecisdes

Uma vez selecionadas e organizadas as variaveis para compor o modelo, o proximo passo foi

a elaborag@o do modelo propriamente, conforme apresentado na. Ilustragdo 8.

Ur =urgéncia
Ci = conhecimento inicial sobre o

contendo dos elementos da decisfio ~ | [ Cpro= Complexidade do
problema
A 4 A 4 Y
Cp = caracteristicas pessoais___| L Cp Gi Ur Cpro Co | € Co = caracteristicas
organizacionais

l Meta-decisio de processo

CR’ =decisor

FETERRRE] T

Ca = outros aspectos
contextuais

CR = processo de deciséo

Ca

A

v

D= deciséo a ser tomada v Nv: novidade
/ da solugdo
Sf=satisfacfio ————pp Sf L D '\' Nv Tdp €¢—— Tdp=tempode
3 duragio do processo
¥V Sa Foep
Cd To Sd Ts
s =temporalidade da
A A A solucdo
Cd: conhecimento na tomada de decisdo  To= T0p1c0 da Sd = Seriedade das
I nteq lemen isd decisdo conseqliéncias

Tlustracgiio 8: Modelo teérico aprimorado para metadecisdes, desenvolvido a partir de Kickert e van

Gigch.
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O modelo tedrico de metadecisdes apresentado na Ilustragfio 8 pode ser explicado a partir de
trés grandes sistemas: o primeiro representando as varidveis de entrada; o segundo

representando o processo decisorio e o terceiro representando as variaveis de saida.

O primeiro sistema, relativo as varidveis de entrada do processo decisorio, é representado por
cinco subsistemas: o primeiro e segundo subsistemas referem-se, respectivamente, as
caracteristicas pessoais do decisor (Cp) e ao conhecimento inicial (Ci) desse decisor a respeito
do conteudo dos elementos de uma decisfio; o terceiro refere-se a urgéncia envolvida para se
tomar uma decisfio (Ur); o quarto subsistema refere-se & complexidade do problema (Cpro)
que demandard que uma decisfo seja tomada e, o quinto e Gltimo subsistema, refere-se as

caracteristicas da organizacdo (Co) em que a deciséo sera tomada.

O segundo sistema refere-se ao processo decisério que € representado pelo decisor (CR")
controlando o processo da deciséo a ser tomada por meio de dois subsistemas metadecisorios:

um subsistema representando as metadecisdes de contetido e o outro as de processo.

O subsistema representando as metadecisdes de conteudo refere-se a parte de conteudo
(esbogo da solucdo) embutida na metadeciséo “quem faz o que e quando” e € representada no
modelo por meio das varidveis esbogo da novidade da solugdo (ENv) e esbogo da
temporalidade da solugfio (ETv). Essas duas metadecisdes serdo tomadas pelos atores que

desenvolverio esse esbogo (CR™).

O subsistema representando as metadecisdes de processo refere-se & parte do processo
embutida na metadecisfo “quem faz o que e quando” e que, tomadas em conjunto, formam o
processo decisério da decisdo principal a ser tomada. Em nome da simplificagfo visual do
modelo, foram apresentados apenas os blocos (CRGT), (CR™) ¢ (CR™) e que representam,
respectivamente, o “quem”, o “o que” e “quando”. Cada um desses blocos pode ainda ser

subdividido, formando diferentes composi¢es em seu conteudo, conforme apresentado no

Quadro 6.

Esses dois subsistemas metadecisérios tém em comum o bloco (CR®; por outro lado, como o
subsistema representando a metadecisio de contetido pode afetar o subsistema que representa
a metadecisdo de processo, e vice-versa, hd duas setas opostas interligando esses dois

subsistemas refletindo essa interagéo.
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O terceiro grande sistema refere-se as variaveis de saida do processo decisério: conhecimento
do conteudo dos elementos de uma deciséio (Cd), a decisfio principal (D), o topico da decisdo
(To), a seriedade das suas conseqiiéncias (Se), a novidade da solugdo (Nv), a temporalidade
da solugdo (Ts), a duragéio do processo decisorio (Tdp) e a satisfagdo com a decisdo tomada e

com o processo decisorio (Sf).

E, por fim, todo esse conjunto de sistemas ¢ afetado e afeta o contexto (Ca). Essa variavel foi
inserida no modelo para representar a existéncia de outros fatores que ndo foram
contemplados no modelo ¢ que podem tanto afetar o processo decisdrio (incluindo as
metadecisdes) e a decisfo a ser tomada, como podem gerar impactos no contexto decorrentes

da decis@o que sera tomada.

Uma vez proposto esse modelo tedrico aprimorado, a questdo que fica € a seguinte: como esse
modelo poderia trazer contribui¢Ses de natureza pratica para os processos de tomada de

decisdo?
2.4.4 Abordando a questio da praticidade do modelo

Embora esse modelo metadecisorio aprimorado seja um esforgo para tentar representar como
o processo de decidir como decidir no ambito organizacional pode ser explicado, ndo fica
claro como essa estrutura de controle representada no modelo pode ser utilizada na pratica.

.
Estudar processos significa buscar encontrar padrdes nesses processos (LANGLEY, 1999,

p.692), ou seja, estudar processos significa encontrar regularidades.

Partindo do princfpio de que uma teoria terd maiores chances de se tornar pratica se conseguir
apresentar uma explicagfio logica e de facil compreensdo para essas regularidades, a forma
proposta para se identificar contribui¢des praticas a partir do modelo desenvolvido foi tentar
identificar a existéncia de uma estrutura logica subjacente aos elementos que compdem o

modelo metadecisério de decisdo, em analogia, ao estudo desenvolvido por Mintzberg et al

(1976).

Mas que estrutura logica poderia ser observada com alguma regularidade num processo

metadecisorio?
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A estrutura logica que se objetivou investigar, refere-se a possibilidade de existéncia de
alguma l6gica entre o conjunto de metadecisGes tomadas ao longo do processo decisério e foi

denominada nesse estudo por padrio metadecisorio ou associagio 16gica'.

Por exemplo, seria possivel identificar a existéncia de alguma associagdo logica entre as
metadecisdes sobre quem deve participar do processo decisorio (como pessoas mais proximas
da Alta Dire¢do e pessoas mais proximas da implementagdo de uma decisdo) e a fase do
processo de decisfio? Ou entfo, seria identificavel uma associagfio logica na forma de analisar
as informagGes (mais analiticas ou mais intuitivas) de acordo com a fase do processo de
decisdo? Ou ainda, seria observavel uma associa¢io l6gica na forma de se comunicar ao longo
~do processo de decisdo (por exemplo, trocar informagdes ou filtra-las) de acordo com o perfil

dos participantes do processo decisorio?

Uma vez identificados os padrdes metadecisérios, o passo final da analise dos dados obtidos
envolveu a elaboragdo de um conjunto de proposi¢cdes que, no futuro, poderfo ser
investigadas com maior profundidade académica e avaliadas em diferentes ambientes

organizacionais pelos decisores em situagdes nas quais se necessite decidir como decidir.

2.4.5 Limitacoes para a elaboracio do teste empirico do moedelo

Caso o modelo fosse testado plenamente em termos praticos, haveria necessidade de serem
investigadas todas as metadecisdes que levam a defini¢do do conteudo e das inter-relagdes dos
subsistemas (CR®), (CR™), (CR™) e da variaveis (ENv) e (ETs) da Ilustragio 8, que

representam, respectivamente, as metadecisdes de processo e de conteudo.

Em fungdo da necessidade de se estabelecer limites a pesquisa em termos de abrangéncia e de
profundidade da pesquisa de campo, as metadecisGes relativas ao subsistemas (ENv) e (ETs)
foram indiretamente investigadas considerando apenas o estado final dessas varidveis, no
caso, novidade da solugio - (NV) e temporalidade da solugdo - (Ts). Em outras palavras, para
efeito de analise assumiu-se, que as variaveis metadecisérias “esbogo da solugdo em termos
de tipo novidade” (ENv) e “esbogo da solugdo em termos de temporalidade da solug@o” (ETs)

corresponderam, na pratica, as variaveis de saida do modelo “tipo novidade da solug@o” (Nv)

1 ~ [ [ ] ~ s A .
?No presente estudo os termos padriio metadecisério e associagdo 16gica sdo tratados como sindnimos.
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e “temporalidade da solugdo” (Ts). Ou, seja, o que foi esbogado, foi realizado, em termos de
metadecisdo de conteudo. Estudos futuros deverdo ser conduzidos visando a observagio
direta, aprofundamento das proposi¢Ges desenvolvidas no admbito das metadecisdes de

contetido sem a necessidade desse tipo de suposigio.

Outra dificuldade para avaliagdo do modelo, refere-se a andlise simultinea do contetido dos
trés elementos de uma metadecisdio geral do tipo “quem faz o que e quando”. Embora
rigorosamente a analise das metadecisdes deveria ser conduzida envolvendo essas trés
variaveis simultaneamente, entendeu-se que as andlises e discussdes seriam facilitadas e
melhor compreendidas se fossem desenvolvidas em termos de pares e ndo como um trio de

variaveis.

Um ultimo aspecto a ser citado refere-se as variaveis utilizadas para testar o modelo teérico
aprimorado. Embora a maioria delas sejam oriundas de estudos baseados em investigagdes
empiricas, novamente, por questdes de ordem pratica, houve necessidade de substituir ou

alterar algumas das variaveis.

Dessa forma, as seguintes alteragdes em relacdo as variaveis contempladas no modelo tedrico
aprimorado foram efetuadas: 1) sete dos oito elementos de Hammond et al (1999) foram
investigados (seis em termos de nivel de conhecimento pelo decisor-chave e em termos de seu
conteudo, uma em termos de predisposi¢8o, no caso, ao risco, e cinco em termos de fase do
processo decisério); 2) utilizou-se a percep¢do do decisor em relagdo ao nivel de pressao
como substituto da variavel urgéncia pesquisada por Rajagopalan ef al (1993); 3) utilizou-se a
percepgdo do decisor-chave em relagdo a duragfio do efeito da decisdo a ser tomada como
substituto da variavel seriedade das conseqiiéncias de uma deciséo pesquisada por Hickson et
al (1986). Maiores detalhes dessas alteracdes serdo apresentados no préximo capitulo, quando

da elaborag¢do do modelo conceitual de pesquisa.

2.4.6 Os objetivos da pesquisa

Considerando-se os questionamentos anteriormente apresentados (ou seja, a necessidade de se
construir um modelo metadecisério que transponha as limitagdes do modelo de Kickert e van

Gigch (1979) e que viabilize contribui¢des praticas para os processos de tomada de decisdo,
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conforme discussdo nos itens 2.4.1 a 2.4.4) e, tendo em vista as limitagdes de natureza

empirica mencionadas (item 2.4.5), definiram-se os seguintes objetivos gerais de pesquisa:

1. Verificar se o modelo tedrico aprimorado de metadecisdes pode ser observado
empiricamente ¢ modifica-lo, se for o caso, de forma a espelhar a realidade observada;

2. Verificar se existe alguma logica que ajude a explicar como diferentes metadecisdes em
um mesmo processo decisério podem estar associadas entre si e, em existindo essa
logica, verificar quais condigdes podem estar associadas a emergéncia dessa logica e,

3. Desenvolver um conjunto de proposi¢des, a partir das logicas identificadas, que possam
permitir tanto o desenvolvimento de novos estudos investigativos futuros como servir

para apoiar, em termos praticos, o processo de decidir como decidir.

Assumindo-se que um processo de decisdo estratégico seja um processo coordenado por um
decisor-chave em busca de uma decisfo inteligente; considerando-se o modelo metadecisorio
desenvolvido (Ilustragdo 8) e as variaveis selecionadas para construgo desse modelo (Quadro

6), objetiva-se responder as seguintes questdes:

a)  Existiria alguma associag¢io légica (ou como também sera denominado ao longo desse

estudo, padrdo metadecisorio) entre as metadecisdes de processo referentes:

- A escolha dos participantes ao longo das fases de um processo decisério?

- Ao grau de estruturagéo das agdes (taticas) utilizadas, ou seja, se mais analitico ou mais
intuitivo, ao longo das fases de um processo decisério?

- Aos processos de influéncia ativados ao longo das fases de um processo de decisdo?

- A escolha dos participantes do processo decisério e ao grau de estruturagio das agdes
(taticas) utilizadas, ou seja, se mais analitico ou mais intuitivo?

- A escolha dos participantes do processo decisorio e dos processos de influéncia

ativados?

b)  Na perspectiva de diferentes processos decisorios estratégicos, existiria alguma forma
de associagdo logica (ou padriio metadecisério) entre as metadecisdes de contetdo

referentes ao grau de novidade da solugdo ¢ a temporalidade dessa solugdo?
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Em caso de constatacéo de associagdes logicas (ou padrdes metadecisorios), tanto em a)
como em b), como poderiam estar associados, separadamente ou de forma combinada,

tomando por base os seguintes fatores:

Conhecimento dos decisores-chave acerca do contetido dos elementos de uma decisdo a
ser tomada;

Predisposi¢@o ao risco e caracteristicas pessoais dos decisores-chave envolvidos;
Caracteristicas do problema e da decisdo tomada?

Percepgio do nivel de pressdo para se decidir, em fungfo da situagio de decisio?

Percepg¢io da duragdo do efeito da decisdo a ser tomada?

Haveria outros fatores ndo identificados na literatura relacionada a processos decisérios

estratégicos que poderiam influenciar o processo de decidir como decidir?
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Planejamento da pesquisa

O ponto de partida para organizar o planejamento da pesquisa sdo as proprias questdes de
pesquisa. Considerando que decidir como decidir também pode ser entendido como um
processo, o desenvolvimento da pesquisa envolve compreender as diferentes abordagens pelas

quais processos podem ser pesquisados.

Langley (1999) afirma que:

A pesquisa de processos preocupa-se com a compreensdo de como as coisas evolvem
ao longo do tempo e porque evolvem daquela maneira {...] e dados sobre processos
consistem largamente sobre histdrias sobre o que aconteceu e quem fez o que quando
- ou seja, eventos, atividades e escolhas ordenadas ao longo do tempo. [...]
Compreender padrdes nos eventos €, portanto, chave para o desenvolvimento de uma
teoria de processo." (Ibid, p.692).

Langley (1999) sugere sete estratégias para o estudo de processos decisorios: (a) estratégia
narrativa; (b) estratégia quantitativa; (c) estratégia de “alternate templates™; (d) estratégia
“grounded theory”; (e) estratégia de mapa visual; (f) estratégia de “temporal bracketing” e (g)

estratégia sintética.

A estratégia narrativa envolve a construgdo de uma historia detalhada a partir de poucos
dados. Pode ser utilizada como uma etapa preliminar para uma analise de dados subseqiientes,
como uma ferramenta de validagdo ou pode ser o principal produto da pesquisa, para
pesquisadores interessados em adotar uma perspectiva naturalista, em que o foco € a obtengéo

de uma “experiéncia vicaria” em um cenario real.

A estratégia quantitativa € desenvolvida a partir de dados em profundidade do processo,
seguido de listagem e codificacdo qualitativa dos incidentes de acordo com determinadas
caracteristicas, de forma a reduzir a massa complexa de informag¢des a um conjunto de séries
quantitativas, em ordem temporal, que podem ser analisadas usando-se métodos quantitativos.

A vantagem desta abordagem estd na sistematizagdo do processo de analise. Assumindo-se

1 “process research is concerned with understanding how things evolve over time and why they evolve this way
[...], and process data therefore consist largely of stories about what happened and who did what when — that is,
events, activities, and choices ordered over time. [...] Undertanding patterns in events is thus key to developing
“process” theory.”
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que os dados originais estdo completos e que a codificagdo dos incidentes ¢ confidvel, a
descri¢do de padrdes na seqiiéncia de eventos pode ser verificada sistematicamente e teorias

de processo podem ser testadas rigorosamente.

A estratégia de modelos alternativos desenvolve-se a partir da proposi¢éo de interpretagdes
alternativas dos mesmos eventos, mas baseadas em diferentes conjuntos de premissas teoricas,
porém, a priori, internamente coerentes. Como a teoria desenvolve-se a partir de dados
externos, ¢ uma estratégia dedutiva que permite a obtengéo a derivagdo de “insights” de um

nico caso.

A estratégia “grounded theory” envolve a comparagfo sistematica de pequenas unidades de
dados (incidentes) e a gradual construgdo de um sistema de categorias que descrevem o
fendmeno observado. Podem ter subcategorias, dimensdes e propriedades que sdo
gradualmente elaboradas e refinadas a medida que incidentes especificos sdo examinados,
codificados e comparados. A analise deve eventualmente resultar na identificacdo de um
nucleo de categorias que servem para integrar todos os conceitos tedricos em um conjunto
firmemente enraizado na evidéncia original. Normalmente, demanda um nimero grande de
incidentes comparaveis. Embora um unico ambiente possa ser suficiente, deverfo existir
processos distintos que possam ser comparados em profundidade. A “grounded theory” € o
processo central por meio do qual as teorias sdo construidas a partir dos dados.” (STRAUSS e

CORBIN, 1990, p.57 citado por FLICK, 2004, p.189).

O uso de estratégias de mapas visuais envolve a manipulagio de palavras, nimeros e matrizes
e formas graficas. Permitem a apresentagdo de um ndimero grande de informag¢des em
relativamente pouco espaco e pode ser uma ferramenta Util para o desenvolvimento e
verificag@o de idéias tedricas. Estudos como o de Mintzberg et al (1976) ou de Nutt (1984)

fazem uso dessa estratégia.

A estratégia de “temporal bracketing” envolve a decomposi¢do de dados em sucessivos
periodos adjacentes de forma a permitir o exame explicito de como as a¢des de um periodo
leva a mudangas no contexto que ira afetar a agéo nos periodos subseqiientes. Essa estratégia
permite a constituigio de unidades de analises comparativas. Pode ser util quando for
necessario incorporar, no processo de teorizagdo, consideracdes sobre mecanismos de

feedback ou causalidade multidirecional, por exemplo.
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Na estratégia cunhada por Langley (1999) como sintética, o pesquisador toma o processo por
inteiro como unidade de anélise e tenta construir uma medida global a partir dos dados
detalhados dos eventos em questio. Essa medida global é entdo utilizada para comparar
diferentes processos e identificar regularidades que formardo a base para uma teoria preditiva

relacionada a caracteristicas holisticas do processo, tais como resultados e o contexto.

Eisenhardt (1989) observa também a possibilidade de uso do estudo de caso como estratégia
de pesquisa em que se procura focar na compreensdo das dindmicas presentes em contextos
Unicos, e podem envolver casos uUnicos ou miltiplos e numerosos niveis de analises.
Tipicamente, combinam diferentes métodos de levantamento de dados, tais como arquivos,
entrevistas, questionarios e observagdes. Podem almejar diferentes fins: prover descrigOes,

testar teorias ou gerar teorias.

Dessa forma, considerando o perfil dos objetivos de pesquisa, entendeu-se ser necesséria a
aplicagdo a “multiplos casos” de investigacdo as seguintes estratégias: narrativa, “temporal
bracketing”, mapa visual, quantitativa e “grounded theory”. As razdes para a adog¢do de uma

combinagdo dessas estratégias serfio apresentadas a seguir.

A estratégia narrativa foi utilizada para iniciar o processo de coleta de dados de forma a tornar
o pesquisador familiar com o caso. Solicitou-se ao entrevistado que contasse, de maneira
livre, a histéria do caso desde seus estagios mais incipientes. A analise dos dados qualitativos
obtidos nessa narrativa e nas entrevistas subseqientes foi baseada na estratégia de “temporal
bracketing” visando a construgdo de uma linha do tempo do relato. Para organizar essas
informagdes, uma planilha foi elaborada de forma a contemplar nas suas linhas horizontais
decisdes tomadas, o seu contexto, um referencial cronologico, os objetivos, as alternativas, as
conseqiiéncias, consideragdes sobre riscos e decisdes interligadas e, nas linhas verticais, a

evolugdo dessas informagdes - informagdes essas extraidas com base em analise de conteudo.

Essa planilha foi sendo gradualmente construida - inclusive com a introdugdo de novas
informagdes acerca do processo decisério (mais precisamente as taticas ativadas ao longo dos
processos decisérios pesquisados e identificadas por meio de andlise de conteudo, conforme

sera descrito mais adiante) - e as informagdes nela contida foram revistas em conjunto com o
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entrevistado, visando a valida¢io das informacdes levantadas (exceto das taticas ativadas) a

medida que as entrevistas subseqiientes foram se desenrolando.

A estratégia de mapa visual foi utilizada em dois momentos da analise dos dados e com os

seguintes objetivos:

a)  Na fase de analise das taticas ativadas, para ajudar o pesquisador a ter uma visualizagéo
global do processo decisério e também obter uma valida¢io global da representag@o
efetuada. Nesse processo de representagio visual, cada um dos processos decisorios foi
ilustrado na forma de fluxogramas. Estes foram utilizados para agrupar diferentes taticas
ativadas em torno de perguntas-chaves. Essas perguntas foram definidas em alguns
casos diretamente a partir das entrevistas ¢ em outros casos por inferéncia e foram
definidas no intuito de identificar quais perguntas supostamente o decisor-chave estaria
se formulando para decidir as taticas que seriam utilizadas (exemplos dessas perguntas-
chaves: “como encontrar uma solu¢do?”; “como convencer”; “como lidar com os
riscos™). Esse processo foi utilizado para, num primeiro instante, simular a linha de
raciocinio utilizado pelo decisor-chave ao longo do processo decisorio e decidir a tatica
a ser ativada, para, num segundo instante, no caso, o final da seqiiéncia das entrevistas,
objetivamente, validar essa “reconstrug@io” final dos processos decisorios em conjunto

com o entrevistado.

b) Na fase de geracdo das proposi¢des do estudo, para facilitar a andlise dos padrSes
metadecisorios de cada caso, na forma de uma representacdo visual, para ilustrar como
se deu a associagdo entre os pares de variaveis metadecisorias. Essa representagdo
facilitou o processo de contraste dos casos entre si e, a partir dos fatores comuns ¢
divergentes, gerar proposi¢des que ajudassem a explicar a emergéncia das associagdes
l6gicas entre os pares de variaveis metadecisorios.

A aplicagio da estratégia de “grounded theory” é uma das estratégias centrais do estudo. As

seguintes etapas de trabalho caracterizam a aplicagio da “grounded theory” ao presente

estudo: 1) levantamento tedrico e estabelecimento de uma classificagdo de diferentes taticas
que podem ser ativadas ao longo de um processo decisorio; 2) codificagdo dos dados
levantados nas entrevistas (visando a identifica¢fio das taticas levantadas na literatura e para

cada uma delas, a identificagdo dos diferentes grupos de atores participantes, da perspectiva
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temporal associada, do grau de estrutura¢do analitica utilizado; da fase do processo decisorio
envolvido, dos processos de influéncia ativados); 3) desenvolvimento de uma categorizagéo
para parte das variaveis de pesquisa (a identificacdo dos grupos participantes, dos processos
de influéncia e da perspectiva temporal, natureza do problema, natureza da solugio, novidade
da solugfio) a partir tanto da literatura quanto dos proprios dados empiricos coletados; 4)
interpretacdo do conjunto dos resultados obtidos; 5) proposigdo de situagSes que podem levar
a adogdo de uma metadecis@o especifica (desenvolvida no 4mbito da analise intracasos) ou de
modelos de padrSes metadecisorios (desenvolvido no dmbito das analises intercasos) e; 6)
revisdo do modelo metadecisorio, com base nas informagSes empiricas obtidas nos casos

investigados.

Maiores detalhes sobre o processo de codificagdo desenvolvido serd discutido no item 3.3.2

que trata da andlise de contetido e da codificagio das taticas.

E por ualtimo, no processo de reintegragdo dos dados decompostos por meio da codificagéo,
houve aplicagdo de uma estratégia quantitativa, para permitir a identificagdo do que
Eisenhardt (1989) chamou de “sali€ncias” (/bid, p.538). No caso, essas saliéncias identificam
a existéncia ou ndo de associagdes entre os pares de variaveis metadecisorias. Essa estratégia
quantitativa foi desenvolvida aplicando-se andlise de correlagdo entre essas varidveis para,
numa analise subseqiiente, selecionar os casos que seriam objeto de investigagdo mais
aprofundada e que seriam também representados visualmente, conforme mencionado na

estratégia de mapas visuais, anteriormente citada.

3.2 O modelo conceitual da pesquisa

Para o atingimento dos objetivos propostos, um modelo conceitual da pesquisa foi elaborado

(MILES e HUBERMAN, 1994, p.18) conforme apresentado na Iustra¢do 9.

Esse modelo subdivide um processo decisorio em seis blocos: um bloco representando as
taticas ativadas e as metadecisdes de processo (bloco 6); um bloco representando o nivel de
conhecimento inicial sobre o contetdo dos elementos de decisdo (bloco 1), e que se constitui
uma variavel de entrada do bloco 6; um bloco representando o nivel de conhecimento sobre o
conteiido dos elementos de decisdo, no momento da tomada de decisdo (bloco 2), e que

representa uma das varidveis de saida do bloco 6; um bloco representando outras varidveis de
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entrada do processo metadecisério (bloco 3); um bloco representando varidveis de saida
relacionadas ao contetdo da deciso tomada (bloco 4) e um bloco representando variaveis de
saida caracterizando a satisfa¢io com a decisdo tomada e com o processo decisério € o tempo

de duragdo desse processo (bloco 5).

Conhecimento no...
einicio do processo decisorio
emomento da tomada de decisdo

v Blocos 1 ¢2 Bloco 6
sSituagdo/problema
*Objetivos
*Objetivos dos demais decisores
:égg;g:ggizias —H Taticas a.tivadas
<

eRiscos envolvidos
sPredisposigio ao risco
eDecisdes interligadas

Estruturagdo analitica

Bloco 3

ePercepedo do nivel de pressio

ePercepgio de duragdo do efeito da decisio Dependéncia participativa
a ser tomada = g
eNatureza do problema
eFormacfo do decisor
Bloco 4 -

eNatureza da solucdo
sNovidade da solugio —
sTemporalidade da solugéo

i Bloco 5

eSatisfagdo com a decisdo tomada
sSatisfagiio com o processo de decisio
»Tempo para tomada da decisdo

Iustracfio 9: Modelo conceitual da pesquisa.

Embora no 4mbito de um processo decisério a escolha de uma tética para se decidir seja uma
metadecisio, em fung¢fo de uma necessidade de redugiio de dados, conforme serd explicado
em detalhes mais adiante no item 3.3.3, o foco central de andlise dos dados obtidos a partir
das entrevistas nfdo foram as taticas ativadas, mas sim as variaveis metadecisorias a elas

associadas. Por isso, as taticas encontra-se ilustradas em pontilhado no modelo.
A idéia representada pelo modelo conceitual da pesquisa pode ser descrita da seguinte forma:

a)  No inicio de um processo decisorio, o decisor-chave possui um determinado nivel de

conhecimento sobre os elementos de uma decisfio (situagdo/problema, objetivos a
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d)
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serem alcancados, objetivos dos demais decisores participantes, solugdes/alternativas,
conseqiiéncias dessas alternativas, riscos envolvidos e decisSes interligadas) e possui

um determinado nivel de predisposi¢do aos riscos (bloco 1).

Um processo decisério também esta sujeito a um nivel percebido de pressdo e a uma
percepgdo da duragdio do efeito da decisdo e pode, ainda, ter o seu desenvolvimento
associado a natureza do problema, a determinadas caracteristicas do decisor-chave ¢ a

outros fatores, que possam estar influenciando o processo decisério (bloco 3).

Em fungdo do processo metadecisério desenvolvido, alcanga-se outro nivel de
conhecimento acerca dos elementos de uma decisdo no momento de decisfio e de
predisposigdo aos riscos (bloco 2) e desenvolve-se uma solugdo com uma determinada
natureza, com um determinado grau de novidade, considerando um determinado

momento no tempo (bloco 4).

Uma vez tomada a decisdo, podem-se ainda desenvolver caracterizagdes acerca da
satisfagdo com a decisdo tomada e respectivo processo e o tempo de durago para a

tomada de decisdo (bloco 5).

O atendimento aos objetivos de pesquisa (item 2.4.6) se da especificamente conforme

explicado a seguir:

a)

b)

c)

A identificagdo das metadecisdes de processo e de possiveis padrdes logicos de
associagdo entre elas (bloco 6) visa atender aos objetivos especificos constantes em a)
do item 2.4.6;

A identificagdo das metadecisdes de contetido relativos ao grau de novidade e a
temporalidade da solugdo e de possiveis padrdes de associa¢do entre elas (bloco 4) visa
atender aos objetivos especificos constantes em b) do item 2.4.6

A identificagdo de uma possivel associagdo entre as metadecisdes de processo e de
contetido que tenham apresentado associagbes logicas ¢ as variaveis de entrada e de
saida do modelo conceitual de pesquisa (blocos 1, 2, 3 ¢ 4) atende aos objetivos

especificos constantes em c¢) e d) do item 2.4.6.
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Maiores detalhes sobre as varidveis investigadas serdo apresentados nos itens 3.3 e 3.5.2 que

tratam da defini¢fo das varidveis e do procedimento para coleta dos dados, respectivamente.
3.3 Defini¢iio das variaveis e construciio de snas medidas

Para analisar as informagles identificadas previamente da literatura e as informagdes
levantadas na pesquisa de campo, os seguintes procedimentos foram desenvolvidos: I)
pesquisa bibliografica sobre taticas em processos decisorios e selegdo, defini¢do inicial e
classificagio preliminar dessas taticas; 2) analise de conteido das entrevistas e a codificagio
de trechos das entrevistas para identificagdo dos elementos de uma decisdo e das taticas de
decisdio ativadas; 3) analise de confiabilidade da andlise de contetido e revisdo da defini¢do
operacional das taticas de decisdo; 4) desenvolvimento de uma categorizagdo das téticas; 5)
revisio da classificagdo preliminar das titicas; 6) revisdo da analise de contetido das
entrevistas em relagdo as taticas ativadas; 7) construcéo de uma planilha para posterior analise
das taticas identificadas; 8) aplicagdo de testes de correlagdo e 9) andlises dos resultados

encontrados.

3.3.1 Pesquisa bibliografica, definic¢io inicial e classificaciio preliminar das taticas

Tomando como ponto de partida o que Mintzberg et al (1976) denominaram como rotinas e
Nutt (1993a, 1993b, 1998a, 1998b) denominou como taticas, foi efetuada uma pesquisa na
literatura existente tomando como referéncia dois eixos do processo decisdrio — racionalidade
e politica — (BOURGEOIS, 1980; EISENHARDT e ZBARACKI, 1992; DEAN e
SHARFMAN, 1993; STONE, 2002) visando ao levantamento de titicas que pudessem
representar de maneira ampla, porém nfio exaustiva, a diversidade de agdes possiveis de serem

desenvolvidas ao longo de processos para decisdes estratégicas.

Como parte integrante do processo de andlise da pesquisa bibliografica e considerando os
objetivos da pesquisa, as taticas foram selecionadas a partir das defini¢Ses encontradas na
literatura e que constituiram uma referéncia para a construgdo da definicdo operacional

utilizada para identificar essas taticas durante a analise de conteudo das entrevistas.

Em seguida, essas taticas foram preliminarmente classificadas seguindo um principio de

enquadramento semelhante ao adotado por Nutt (1984) para o desenvolvimento de uma
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tipologia de processos decisorios estratégicos. Esse enquadramento baseia-se nos conceitos de
“etics” e “emics” originalmente desenvolvido por lingiiistas (PIKE, K. L., 1967, citado por

NUTT, op. cit., p.416).

Os termos “emic” e “etic” - derivados dos termos originais em inglés fonética e fonema - sio
utilizados para se referenciar a dois tipos de dados relativos ao comportamento humano: uma
descri¢iio “emic” do comportamento refere-se a descrigdo do comportamento em termos
familiares do ator observado; uma descrigéo “etic” do comportamento refere-se a descri¢do do
comportamento em termos familiares ao observador (pesquisador). Quando o interesse for a
construgdo de um significado local, a abordagem utilizada ¢ a “emic”. Quando o interesse for
facilitar a comparagéo e desenvolver idéias universais, a abordagem a ser utilizada é a “etic”
(WIKIPEDIA, 2006, a partir de NATTIEZ, J. J., 1987 ¢ PIKE, K. L., 1967). No caso, o
enfoque ativado foi a abordagem “etic”, uma vez que o comportamento observado foi

enquadrado nos comportamentos familiares ao pesquisador.

Nutt (1984) utilizou-se de uma estrutura composta de dois eixos: uma composta de “fases” e
outra composta de “passos”. As fases utilizadas foram: formulagfio, desenvolvimento do
conceito, detalhamento, avaliagdo e implementagdo. Os passos utilizados foram: procura,

sintese e analise.

Mintzberg et al (1976, p.252) - a partir da tricotomia inteligéncia-projeto-escolha (SIMON,
1965, p.54) - organizaram seus estudos em torno de trés fases: identificagio, desenvolvimento
e selegdo. Algumas rotinas do e.studo desses autores operam em todas as fases (controle,
comunicagdo e politica); outras caracterizam a fase em que o processo se encontra:
reconhecimento e diagnéstico fazem parte da fase de identificagfo; as rotinas de procura e de
projeto fazem parte da fase de desenvolvimento; ja as da fase de sele¢o, integram as rotinas

filtragem, julgamento, barganha e analise e autorizagéo.

No presente estudo, a estrutura utilizada para analisar as taticas, ao invés de dois eixos, (como
no caso de NUTT, 1984) envolveu o uso de quatro eixos — “estruturagdo analitica”,
bA BN A5

“dependéncia participativa”, “influéncia” e “fase do processo” - tendo em vista o atendimento

de parte dos objetivos especificos de pesquisa estabelecidos no item 2.4.6.
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Para o estabelecimento do eixo relacionado as fases do processo decisdrio, tomou-se por base
cinco dos oito elementos de uma decisdo inteligente (problema, objetivos, alternativas,
conseqii€ncias, tolerancia ao risco) sugeridas por Hammond ef a/ (1999, p. 18) e as a¢les e
fases de citadas por diferentes autores (Mintzberg et al, 1976; Hofer e Schendel, 1978 citado
por Schwenk, 1984, p.113, Glueck, 1976 citado por citado por Schwenk, 1984, p.113;
Schwenk, 1984 e Janis, 1989, p.30-31). Dessa forma, foram definidas as seguintes fases para
serem investigadas em um processo decisério: definicio do problema; definicdo dos

objetivos; geragfo de alternativas; analise das alternativas; decis@o e gestfio dos riscos.

Note-se que existe uma similaridade entre essas fases e parte das variaveis dos blocos 1 e 2 do
modelo conceitual de pesquisa (llustragdo 9). Essa similaridade ¢ intencional, pois ao se
avaliar o nivel de conhecimento do contelldo dos elementos de uma decisdo, conforme
estabelecidos nesses dois blocos, estd se tentando investigar o grau de conhecimento do
decisor a respeito da fase correspondente do processo decisorio. Essa logica ¢ derivada da
proposta de Keeney (2004) em que determinadas decisdes podem ser resolvidas mediante
ativacfio de apenas algumas fases, provavelmente desconhecidas ou menos conhecidas pelo

decisor, pois as fases ndo ativadas ja seriam de alguma forma, conhecidas pelo decisor.

Continuando, ainda na fase inicial dos estudos, as téticas selecionadas da pesquisa
bibliogréfica foram preliminarmente alocadas em cada uma das fases anteriormente definidas.

O enquadramento final das taticas utilizado na pesquisa encontra-se na Tabela 1.

Maiores detalhes sobre os quatro eixos de estruturagdo (representados pelas variaveis
metadecisérias “estrutura¢@io analitica”, “dependéncia participativa”, “influéncia” e “fase do
processo™) utilizados para a anélise das téticas ativadas ao longo do processo decisorio serfio
explicados adiante, quando da discussfo sobre categorizag@o das taticas em relagcdo a essas

variaveis no item 3.3.3.

3.3.2 Analise de contettdo das entrevistas

A interpretagdo de textos pode buscar uma revelagiio, exposicdo ou contextualizagdo de
enunciados no texto ou pode visar a redugfio do texto original através de parafrase, resumo ou

categorizagdo (FLICK, 2004, p.189). No presente estudo, a codificagdo desenvolvida
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concentrou-se na segunda estratégia e com base na analise de contetido conforme descrito a

seguir.

A analise de contetido “emprega categorias, obtidas, com freqiiéncia, de modelos tedricos: as
categorias sdo trazidas para o material empirico e ndo necessariamente desenvolvidas a partir
destes, embora sejam, repetidas vezes, avaliadas contrastivamente a esse material e, se

necessario, modificadas” (Ibid, p.202).

Dois grupos distintos de codificagdes de informagdes foram desenvolvidos na analise das

entrevistas: o primeiro refere-se as “decisdes” tomadas ao longo da narrativa efetuada e da

identificagdo do contexto dessa decisdo, dos elementos de decisdo “situacfio/problema”,
»” 113 % 23 2% (11

“objetivos”, “alternativas”, “conseqiiéncias”, “riscos” e “decisdes interligadas” ¢ o segundo

refere-se a identificagdo das taticas.

Para o processo de codificagdo do primeiro grupo - relacionado aos elementos de decisdo
considerados no estudo - as seguintes defini¢des foram levadas em conta: 1) problema refere-
se a uma diferenca entre uma situag@o existente e uma situagdo desejada (PONDS, 1973,
p.115) ou entdo se refere a uma situagdo de crise ou de oportunidade (MINTZBERG et al,
1976, p.251); 2) objetivos podem ser entendidos como qualquer coisa importante para as
partes envolvidas (GREGORY e KEENEY, 1994, p.1039) ou como critérios de decisio
(HAMMOND et al, 1999, p.39; GREGORY e KEENEY, 1994, p.1039); 3) alternativas
podem se referir a solugdes (NUTT, 1993) ou ac¢des para consideragdo (STONE, 2002,
p.245), ou ainda a diferentes cursos de agéo para escolher (HAMMOND et al, 1999, p.20); 4)
conseqiiéncia pode ser o que acontece quando uma decisdo ¢ tomada; na situagdo em que
existem multiplos objetivos, a conseqiiéncia é o que acontece em relagdo a cada objetivo
(CLEMEN e REILLY, 2001, p.27) e envolvem informagles objetivas e subjetivas e que
podem ser descritas por meio de palavras e nimeros (HAMMOND et al, op.cit., p.69); 5)
risco foi definido como qualquer forma de evento que pudesse, eventualmente, significar o
desvio dos resultados em relagéo ao esperado. Optou-se por essa definigdo operacional tendo
em vista que “individuos ndo confiam, ndo entendem ou simplesmente nio usam muito
estimativas de probabilidades”]4 (MARCH e SHAPIRA, 1987, p.1404); 6) decisdes

interligadas referiram-se a decisdes importantes paralelas & decisdo em questdo ou na sua

"«[...] individuals do not trust, do not understand, or simply do not much precise probability estimates.”
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seqgiiéncia (LANGLEY, 1995, p.270-272). O resultado dessa anélise de conteudo encontra-se
no Apéndice 5.

O segundo grupo de informagdes codificadas refere-se as titicas ativadas ao longo do

processo decisorio.

Uma codificagdo preliminar das taticas havia sido desenvolvida com base na literatura
pesquisada antes do inicio dos trabalhos de campo e levou em consideragio o modelo
conceitual de pesquisa, as questdes de pesquisa, as areas de problemas e varidveis que se

objetivou investigar (MILES e HUBERMAN, 1994, p.58).

Em seguida, na andlise dos dados das entrevistas, numa primeira “rodada” de analise de
contetdo, procurou-se codificar trechos das entrevistas de forma a reconhecer e identificar as
taticas ativadas durante o processo decisério. Em rodadas subseqiientes de analises das
entrevistas, para cada tatica ativada, foi efetuada uma nova analise de contetido visando a
classificar as taticas identificadas em relagfo as seguintes variaveis de pesquisa: “fase do

99, 4¢

processo”; “estruturacéio analitica”, “dependéncia participativa” e “influéncia” de acordo com

uma escala desenvolvida para a avaliagdo dessas varidveis.

Uma variavel denominada “temporalidade™ foi desenvolvida durante a fase inicial de analise
dos dados e considerada parte integrante do bloco 6 do modelo conceitual de pesquisa
(Ilustragdo 9), mas, posteriormente, sua aplicagdo foi restrita a descrever a solu¢io gerada no
ambito da fase de geracfo de alternativa (maiores explicagdes do porqué dessa mudanca serdo
apresentadas na construgdo das categorias dessa variavel, no item 3.3.4) e utilizada para

inferir sobre as metadecisGes de contetdo.

Em conformidade ao ilustrado no bloco 4 da Ilustragéio 9, trés variaveis foram definidas para
descrever a solugfo gerada no dmbito da tatica em questdo: “natureza da solugfo”, “tipo

novidade da solugfio” e “temporalidade da solugéo”.

E, finalmente, uma vez definidas as variaveis de analise das taticas, o passo seguinte envolveu
a defini¢@o das categorias de mensuragfo dessas variaveis. O proximo bloco detalha o porqué

e como as escalas dessas variaveis foram construidas.
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3.3.3 Categorias das variaveis classificadoras das taticas

Um dos processos centrais para a analise das taticas ativadas no processo decisorio refere-se a
constru¢do das categorias das varidveis de pesquisa do bloco 6 do modelo conceitual de
pesquisa  “fase do processo”, “estruturagdo analitica”, “dependéncia participativa” e

“influéncia”.

Considerando-se que as metadecisdes investigadas se referem a “quem faz o que e quando”,
poderia ser suficiente identificar quais taticas foram ativadas (o “o que” da metadecisfo) e
identificar com quem e quando essas taticas foram ativadas ao longo do processo decisorio.
No entanto, tendo em vista que 55 diferentes taticas foram consideradas para analise (o que,
grosso modo, significaria 55 tipos de “o qué’s”) e, considerando que essas taticas precisariam
ser investigadas em conjunto com outras variaveis (“estruturagdo analitica”, “dependéncia
participativa” e “influéncia”), haveria o risco de tornar invidvel o estudo dos diferentes

1 ~ . . ~
casos". Em fungfo desse risco, desenvolveu-se um procedimento para redugéo de dados.

O processo de codificagéio das taticas a partir das entrevistas ja € um procedimento de redugfo
de dados, porém, insuficiente pelo numero de varidveis analisadas simultaneamente. A
solucdio foi efetuar um segundo nivel de reducdo de dados por meio do desenvolvimento de
categorias para classificar as taticas e as outras variaveis envolvidas. A construgdo dessas
categorias emergiu a partir de um processo hibrido que levou em consideragfio trés aspectos:
1) informagdes obtidas a partir de estudos -anteriores; 2) a analise dos dados levantados nas
entrevistas (PAGES et al, 1987 citado por DELLAGNELO e SILVA, 2005, p. 111) e 3) a

possibilidade de tratar essas categorias como dados de natureza ordinal.

Nos proximos paragrafos sdo descritos como cada uma das quatro variaveis metadecisorias

relacionadas as taticas (bloco 6 do modelo metadecisorio) foram categorizadas.

A primeira varidvel metadeciséria a ser explicada ¢ a “estruturagfo analitica”.

"* Mesmo que eventualmente um processo decisorio ativasse apenas uma fragdo dessas taticas ainda assim

poderia haver uma variedade grande de taticas para serem analisadas
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Kickert e van Gigch (1979) se referiram a metadecisdo aspecto/aspecto como problema de
coordenacéo funcional (vide Quadro 5). Esses autores ndo especificaram o que poderia ser
esse tipo de problema. Para o presente estudo, entendeu-se que o problema de coordenagéo
funcional pode ser investigado como o problema de decidir o que analisar intuitivamente e o
que analisar analiticamente. Em termos de taticas ativadas, definiu-se esse problema como a
decisdo sobre como combinar taticas estruturadas e taticas ndo estruturadas ao longo do

processo decisorio.

A variavel utilizada para representar essa problematica foi a variavel “estruturag@o analitica”
do modelo conceitual de pesquisa e operacionalmente objetivou investigar o grau de
estruturagdo do processamento de andlise da informag¢do de uma tética, ou seja, se houve uso
de alguma metodologia para analisar as informag¢des (ou n#o). Quatro categorias para
mensuracdo dessa variavel foram definidas: “estruturada™, “ndo estruturada”, “semi-

estruturada” e “sem processamento”.

Definiu-se como sendo “estruturada” uma tatica que empregasse algum tipo de metodologia
no processamento da analise da informagfo (adaptado de DUNWOODY et al, 2000, p. 36) -
por exemplo, quando uma tatica de andlise de custo-beneficio foi desenvolvida seguindo
procedimentos definidos sobre como proceder a analise, e definiu-se como “nédo estruturada”
quando ndo envolveu nenhum método definido para o processamento da andlise da
informagdo (Ibid, p. 36) - por exemplo, o uso de uma analogia. Por outro lado, existem taticas
que, em parte, podem processar as informagdes utilizando alguma metodologia, mas que
também podem requerer o uso da experiéncia ou intuigdo e/ou alguma forma de imaginagfo -
por exemplo, o desenvolvimento de cendrios. Dunwoody et al (2000) denominaram esse
modo cognitivo de operagdo como quase-racional (Jbid, p. 37). Para efeito do presente estudo,
uma tatica com essa caracteristica foi categorizada como “semi-estruturada”. E, por ultimo,
uma tatica pode nfo ativar nenhuma forma de processamento de andlise da informagéo;
portanto, nesse caso, seria uma em que ndo haveria andlise no contetido da informagéo
(tipicamente taticas cujo foco seja uma interagdo — exemplo, uma consulta ou uma

cooptagio), por isso, foram classificadas como “sem processamento”.

Note-se que as categorias “ndo estruturado” e “sem processamento” da variavel “estruturacéo
analitica” nfo sdo a mesma coisa: a primeira refere-se a uma tatica que envolve um processo

de analise de informagfo sem uma metodologia definida — ou seja, existe algum
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processamento/modificacdo no conteddo de uma informagdo, embora ndo siga uma
metodologia definida; a segunda refere-se a uma tética que néo processa nenhuma analise da

informag@o no 4mbito da variavel “estruturagfio analitica”.

Por outro lado, uma informag#o pode estar sujeita 8 modificagdo no seu conteudo dependendo
de outra variavel denominada “influéncia” e que € independente da varidvel “estruturagfio
analitica” (por exemplo, no caso de uma tatica de consulta, ndo envolve nenhuma andlise na
perspectiva da variavel “estruturacfio analitica”, mas envolve “troca de informa¢des” na
perspectiva da varidvel “influéncia”; no caso de uma tatica de cooptagfio, ndo envolve
nenhuma analise na perspectiva da varidavel “estruturacdo analitica”, mas envolve
convencimento ou filtragem, manipulagio, oportunismo nas informagdes na perspectiva da
variavel “influéncia”. Maiores detalhes sobre a varidvel “influéncia” serdo apresentados

adiante).

Retornando-se aos comentarios da variavel “estruturagfo analitica”, tem-se que as trés
primeiras categorias combinadas entre si formam uma ordenagfo de categorias que pode
ajudar a classificar as taticas ativadas dentro de um continuum, conforme preconiza a
“cognitive continuum theory” (CCT) (Ibid, p.36). A caracterizagdo desenvolvida, no entanto,
estd limitada a apenas um item (no caso, uso de método - ou néo - para processar ¢ analisar a
informacfo) dentre os oito itens que podem caracterizar uma tarefa como sendo mais analitica
ou mais intuitiva (vide Quadro 3). Com essa categoriza¢do, embora de forma limitada,
avaliou-se qudo intuitiva ou quéo analitica foi a metodologia aplicada no processamento das
informagdes na tatica ativada e, por isso, assumiu-se que os dados levantados na pesquisa que
se referirem a essa variavel “estruturagio analitica” poderia receber o tratamento ordinal. A
quarta categoria (“sem processamento”) foi utilizada posteriormente na andlise correlacional
com as demais varidveis para exclusdo das taticas classificadas como “sem processamento”
uma vez que o objetivo da varidvel “estruturagfio analitica” é representar, com base nas trés
categorias, uma classificagdo do grau de processamento analitico das informagdes,
processamento analitico esse que nfo acontece para as taticas classificadas como “sem
processamento . Maiores explicages sobre essa e outras exclusdes encontram-se discutidas

no item 3.3.6 e detathadas no Quadro 9.

Importante destacar que, com base na analise dos dados empiricos, identificou-se que algumas

taticas haviam sido preliminarmente classificadas a partir da literatura como “sem
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processamento” ou “ndo estruturadas”, mas, na pratica, poderiam, eventualmente, ser
reclassificadas como “semi-estruturadas” ou “estruturadas”. Um exemplo disso foi o caso de
uma situagdo envolvendo uma tatica de consulta individual que, a principio, poderia ser
executada sem uma metodologia para processar as informagdes, ou seja, “néo estruturada”.
No entanto, numa determinada situag@o, observou-se que havia uma espécie de consultoria
envolvida com procedimentos formais envolvidos. Nesse caso, a tatica de consulta foi
classificada como “semi-estruturada”, pois combinava a execu¢do de um plano de trabalho,

mas com uma liberdade de agéo.

Em resumo, a classificagdo preliminar de algumas taticas baseada na literatura foi
flexibilizada no sentido de poder aceitar multiplas possibilidades de classifica¢io, conforme o

que fosse observado em campo.

No conjunto, os procedimentos estabelecidos para definir as categorias da variavel
“estruturagdio analitica”, além de atribuir uma légica para analise das taticas, permitiram uma

significativa redu¢do de dados em relagdo aos dados originais.

A segunda variavel — “dependéncia participativa” — foi definida para mensurar o “quem” da
metadecisdo “quem faz o que e quando” e, indiretamente, reflete a autonomia do decisor-
chave, o que por sua vez relaciona-se com poder — também uma metadecisdo do modelo de

Kickert e van Gigch (1979) (vide Quadro 5).

A andlise dos dados das entrevistas constatou a participagfo de diferentes atores em diferentes
momentos do processo decisorio: partes do processo decisorio podem envolver diferentes
superiores hierarquicos, podem envolver outras partes interessadas (clientes, consultores e
fornecedores), ou entdo envolver equipes técnicas subordinadas, ou podem ser desenvolvidas

autonomamente pelo decisor-chave.

Esses diferentes perfis de participagdes foram categorizados e ordenados tomando como
referéncia a teoria sobre estilos de lideranga desenvolvidos inicialmente por Bob Tannenbaum
e Warren Schmidt (1958). Segundo esses autores, existe um continuum do comportamento da
lideranga. Num extremo, a lideranga estaria centrada no “chefe” e, no outro, nos subordinados

(TANNENBAUM e SCHMIDT, 1958, p.96).
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Levando isso em conta, e também os diferentes grupos de atores identificados nos dois casos
investigados, a escala dessa variavel foi operacionalizada da seguinte forma: uma determinada
tatica pode ser desenvolvida: 1) somente pelo decisor-chave; 2) pelo decisor-chave, mas como
o envolvimento de superiores hierarquicos (superior hierarquico e/ou superiores hierarquicos
do superior hierarquico); 3) pelo decisor-chave, mas com o envolvimento de outras partes
interessadas (clientes, fornecedores, etc.); 4) pelo decisor-chave, mas com o envolvimento do
superior e da equipe técnica; 5) pelo decisor-chave, mas com o envolvimento s6 da equipe

técnica ou, por ultimo, 6) somente pela equipe técnica.

Em resumo, a categoriza¢do foi desenvolvida com o objetivo de refletir uma escala de
dependéncia do decisor-chave em relagdo aos participantes de um processo decisorio e, por
isso, a variavel foi denominada “dependéncia participativa”, € assumiu-se que os dados
levantados podem ter um carater ordinal. Com a categorizagdo proposta, investiga-se a
metadecis@o proposta no modelo de Kickert e van Gigch (1979) relacionadas ao “quem” (vide
Quadro 5) tendo ainda, como pano de fundo, a questdo de compartilhamento do poder
(VROOM, 2000, p.84) e o tipo de fontes de poder (LUSSIER e CHRISTOPHER, 2004,
p-103).

A proxima variavel a ter o seu processo de categorizagdo explicado € a variavel “influéncia” —
varidvel essa que, indiretamente, também estd contemplada no modelo de Kickert e van Gigch
(1979) como uma metadecisfo sub/sub (vide Quadro 5) na forma de interagdo e comunicagéo.
Essa variavel objetivou avaliar o processo de influéncia por meio do uso da informagdo no
ambito das diferentes interagdes ¢ processos comunicativos que podem ser aplicados aos

diferentes grupos participantes de um processo decisorio.

Tannenbaum e Schmidt (1958) citados por Vroom (2000) sugerem que num processo
decisorio podem existir diferentes graus de influéncia do lider e de influéncia do grupo e esse
processo poderia ser explicado pelo continuum do comportamento de lideranca. Os seguintes
estilos de lideranga, e, portanto, graus de influéncia, adaptados ao contexto da tomada de
decisdo podem ser ativados: 1) o decisor toma a decisdo e a anuncia; 2) o decisor “vende” a
decisdio; 3) o decisor apresenta a idéia e estimula o questionamento; 4) o decisor apresenta
uma tentativa da decisdio, mas estd sujeito a mudé-la; 5) o decisor apresenta o problema,

obtém sugestdes e toma a decisdo; 6) o decisor estabelece limites e pede para o grupo tomar a
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decisdo e 7) o decisor permite que os subordinados atuem dentro de limites definidos pelo

decisor (adaptado a partir de TANNENBAUM e SCHMIDT, op. cit., p.96).

Considerando a literatura pesquisada e a analise dos dados dos casos, quatro categorias foram
desenvolvidas: “sem interagdo”; “troca de informagdo™; “informagdo para convencer” e

“informag@o filtrada/manipulada/oportunistica”.

Uma tatica ativada foi classificada como “sem interacdo” quando foi desenvolvida
individualmente pelo participante da tatica e quando, a0 mesmo tempo, ndo se observou
nenhuma influéncia pelo participante da tatica na forma de
filtragem//manipulada/oportunistica. Nessa categoria, assume-se que, por ndo ter havido
interagdo e, simultanecamente, nenhuma forma de filtragem, manipulagdo ou oportunismo na
informagdo, ndo houve nenhum processo de influéncia sobre a informagfo. Uma tatica foi
classificada como “troca de informagfio” quando mais de um participante estiver envolvido
numa determinada tatica e ela ativar um processo de comunicagéo entre os envolvidos sem
nenhum viés deliberadamente introduzido (por exemplo, uma anilise de custo ou uma
consulta — individual ou coletiva). Nessa categoria, assume-se que existe um processo de
influéncia neutro, pois objetivo-se (apenas) disseminar uma informagéo, aumentando o
conhecimento em relagdo ao topico abordado pela tatica em questdo (LANGLEY, 1989,
p.604). Uma tatica foi classificada na categoria “informagdo para convencer” quando se
identificou alguma forma de comunicar uma convic¢fio (/bid, p.605) ou para destacar a
informagfo envolvida em relagéio a outras (por exemplo, o uso de rétulos para descrever ou
sintetizar um conjunto de informagdes (STONE, 2002, p.248), sem, no entanto,-adotar-se
alguma forma deliberada de distor¢do da informacgfo enfatizada ou destacada em relagéo a
informag¢do  original ou as demais. Por Ultimo, a categoria “informagdo
filtrada/manipulada/oportunistica” reflete alguma forma de interferéncia sobre o contetido da
informagio por meio do exercicio de atividades de natureza politica ou oportunistica —
individualmente ou coletivamente - com possiveis conseqiiéncias sobre as informagdes
utilizadas para decidir. Pode estar associada a taticas envolvendo coalizdes e a retencéio de
informagdes (EISENHARDT e BOURGEOIS, 1980; STONE, 2002), procrastinagdo
(LANGLEY, 1989, p.607); uso de regra como mecanismo de protegdo (PERROW, 1986
citado por ZHOU, 1997, p.260) ou de pressdo (HICKSON et al, 1986, p. 85); para manter o
clima harmonioso (JANIS, 1989, p.52), manipulagio deliberada das informagdes

(PAPADAKIS et al, 1999, p.29); encaminhamento de uma solugdo em momento oportuno
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(KINGDON, 1984, p.165-168) ou solugdo preferencial de uma coalizdo seguida da
demonstragdo de que a solucfio adotada estd alinhada com a preferéncia de outros
(NARAYANAN e FAHEY, 1982, p.30) ou escolha de uma solu¢do que menos venha a ferir
partes interessadas poderosas (STONE, 2002, p.256).

Eventualmente, uma tatica pode ter sido desenvolvida somente pelo decisor, mas envolvendo
alguma forma de filtragem, manipulagio, ou oportunismo. Nesse caso, a tatica ativada poderia
ser classificada como “sem intera¢do”, porém pelo fato de ter ocorrido um processo de
influéncia no processamento da informacdo foi classificada na categoria “informagio

filtrada/manipulada/oportunistica”.

A construgdo e ordem de apresentagio dessas categorias foi desenvolvida no intuito de refletir
uma variagdo do processo de influéncia de acordo com o seguinte continuum: num extremo
da escala ndio se ativa nenhum processo de influéncia (pois nfio houve interagio e nem
filtragem/manipulag@o/oportunismo no processamento individual da informag¢ao); na préxima
categoria da escala da variavel ha interaco entre diferentes participantes por meio de troca de
informagdes, e a influéncia que se d4 ¢ neutra em relagio ao contetido da informagéo, ou seja
hé a disseminagfo de informacGes entre os participantes sem distor¢do do seu conteudo; na
categoria seguinte, além da intera¢o, a informagfo comeca a receber influéncia por meio de
convencimento e finalmente, no outro extremo da escala, a informagfo estd totalmente sujeita
a diferentes tipos de filtragens, manipulag¢des e uso oportunistico das informagdes disponiveis

- seja no ambito individual ou coletivo.

Dessa forma, a variavel “influéncia” reflete, em ultima instancia, os diferentes efeitos no
processo decisorio que os participantes de uma tdtica ativada podem exercer por meio da
informagdo e interagdo, por isso, assumiu-se que essa variavel também poderia ser analisada

com carater ordinal.

A variavel “fase do processo” foi definida com base em seis categorias: (definigdo do)
“problema”; (defini¢io dos) “objetivos™; (geragdo das) “alternativas”; “andlise” (das
alternativas); “decisdo” (da alternativa) e “gestdo dos riscos”. Essas etapas sdo citadas em
maior ou menor grau, dependendo da abordagem utilizada pelos pesquisadores (abordagem
politica: Stone, 2002; abordagem normativa: Hammond ef al, 1999; abordagem da psicologia

cognitiva: Schwenk, 1984) e foram utilizadas para representar, simultaneamente, dois dos
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subsistemas de aspectos do modelo de Kickert e van Gigch (1979): aspectos (“o que”) e fase
(quando). As fases (etapas) acima mencionadas representam, também, elementos de uma
decisdo, mas representam também um momento dentro de uma seqiiéncia de etapas

necessarias para que uma decisdo seja tomada (exceto gestdio dos riscos).

Embora do ponto de vista cronoldgico as fases em decisdes estratégicas possam envolver
reciclagens (MINTZBERG et al, 1976, p.252), assume-se que a seqiiéncia dessas fases seja
légica - desde a situagdo de busca de entendimento da solugdo até a selegdo da solugio
considerada mais apropriada - independentemente da seqiiéncia cronologica dos fatos. Pela
seqiiéncia logica (e ndo cronologica), essa variavel foi assumida como sendo de natureza

ordinal.

A categoria “gestdo dos riscos” foi excluida para analise dessa seqii€ncia por ndo se
identificar claramente — com base na revisdo da literatura efetuada - em que ponto da
seqiiéncia de fases essa gestdo poderia se integrar. Portanto, as taticas associadas a fase de
gestdo dos riscos ndo foram analisadas no dmbito da variavel “fase do processo” (porém, no

Ambito das demais variaveis foram consideradas).

No Quadro 7 encontra-se uma descri¢do das categorias desenvolvidas para as variaveis do

bloco 6 do modelo conceitual de pesquisa.
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Quadro 7: Descriciio das variaveis do bleco 6 do modelo conceitual de pesquisa

Varidvel Categorias Cédigo | Tratamento
Estruturagio analitica sem processamento 0 Ordinal
néo estruturado 1
semi-estruturado 2
estruturado 3
Dependéncia s o decisor-chave 1 Ordinal
participativa o decisor-chave e superiores hierarquicos 2
o decisor-chave e outras partes interessadas 3
o decisor-chave, o superior ¢ a equipe técnica 4
o decisor-chave e a equipe técnica 5
s a equipe técnica 6
Influéncia sem interago 0 Ordinal
troca de informagfo 1
informac#o para convencer 2
informagdo filtrada/manipulada/oportunistico 3
Fase do processo (defini¢do do) problema 1 Ordinal
(defini¢do de) objetivos 2
gerago (de alternativas) 3
analise (das alternativas) 4
decisdo (da alternativa) 5
gestdo dos riscos 6 Nominal

3.3.4 Defini¢io das variaveis de entrada e de saida e construciio de suas medidas

As varidveis de entrada do modelo conceitual de pesquisa sfo aquelas constantes dos blocos 1
e 3; as varidveis de saida do modelo referem-se as variaveis dos blocos 2, 4 e 5, conforme

apresentado na Ilustragdo 9.

As variaveis “conhecimento inicial do conteudo dos elementos da decisdo” na tomada de
decisio (ou simplesmente ‘“conhecimento inicial”), “conhecimento do contedido dos
elementos da decisdo na tomada de decisdo (ou simplesmente “conhecimento na decisdo”),
“percepg¢do do nivel de pressdo” e “percepgio da duragio/efeito da decisdio”, “satisfagio com
a decisfo” e “satisfagdo com o processo de tomada de decis@o” (integrantes dos blocos 1, 2, 3
e 5) foram levantadas com base em escala numérica. No entanto, para facilitar a
intercomparacdo dos casos, essas variaveis tiveram suas médias calculadas para cada caso e,
em seguida, transformadas numa escala composta por duas categorias de natureza nominal:

alta ou baixa, conforme o resultado obtido se apresentasse acima ou abaixo do valor médio da

escala numérica.

No caso da analise das varidveis dos blocos 1 e 2, em fung¢io da conversdo da escala efetuada,

houve necessidade de uma reespecificagdo dos dados visando a criagdo de uma nova variavel




82

(MALHOTRA, 2004, p.416). Uma dessas novas varidveis foi denominada “varia¢do do
conhecimento”. Objetivou-se desenvolver com essa reespecificagio uma varidvel que

permitisse um contraste mais claro do conhecimento gerado em cada caso investigado.

Para tanto, adotou-se o seguinte procedimento: em cada caso calculou-se um escore somando
a escala numérica atribuida para cada item gerando um escore total para a varidvel
“conhecimento inicial” e outro para “conhecimento na decis@io”. Em seguida, verificou-se o
percentual de variagdo do conhecimento gerado. Se a diferenga entre o nivel de
“conhecimento inicial” e o nivel de “conhecimento na decisdo ” tiver ultrapassado 10% (valor
esse definido experimentalmente para “separar” os casos de maior geragdo de conhecimento
daqueles que geraram muito pouco ou nenhum conhecimento), considerou-se que houve
variagfo de conhecimento; caso contrario, ndo. Em resumo, essa variavel assumiu dois niveis:

sim e nio.

Na fase de andlise intercasos, e, em especial, na elaboragdo das proposi¢cdes do estudo, foi
desenvolvida uma nova interpretagdo para essa variavel: se, em lugar de ser definida como
uma variagdo do conhecimento observado no processo decisério (como no caso), for
percebida como uma variagdo do conhecimento necessario para o processo decisorio pelo
decisor-chave nos seus momentos iniciais, determinados padrdes metadecisérios podem ser
em parte explicadas por essa “nova” varidavel. Essa “nova” variavel foi denominada
“percepcdio da necessidade de gerar conhecimento sobre o conteiido dos elementos da
decisdo” nas proposicdes em que essa varidvel encontra-se presente ¢ no modelo

metadecisorio genérico desenvolvido a partir dos casos investigados.

A segunda variavel reespecificada refere-se a variavel “predisposi¢io de risco”. Essa varidvel
foi utilizada para ajudar a caracterizar o decisor-chave em termos especificos de cada caso e,
ao longo do desenvolvimento da analise dos dados, observou-se a necessidade de se alterar a
sua escala. A escala original era numérica (de 0 a 7) e passou para nominal com trés
categorias: alta, média e baixa. Escala alta foi atribuida para o nivel de predisposi¢do na
decisdo igual a 7; a escala média para o nivel 6 e a escala baixa para o nivel 5. Essa conversio
foi efetuada por duas razdes: 1) com as escalas originalmente com niveis menores de
predisposigdo ao risco (abaixo de 5) possivelmente implicariam um nivel tdo baixo de

predisposigdo ao risco que provavelmente a decisdio ndo seria tomada e 2) facilitagdo na
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intercomparagéo dos casos. Embora a nova ordenagdo pudesse permitir um tratamento

ordinal, essa variavel foi tratada como nominal.

A varidvel “temporalidade” foi inicialmente desenvolvida no intuito de refletir a cronologia
relacionada as taticas ativadas ao longo do processo decisorio. Com o desenvolvimento da
analise de contetido, percebeu-se que analisar as taticas, uma a uma, simplesmente pela sua
seqiiéncia cronoldgica, poderiam gerar um esforgﬁo interpretativo complexo, além das
possibilidades de investigagdo do presente estudo. Assim, optou-se por criar trés categorias
que pudessem representar de maneira sintética (portanto, promovendo uma redugéio de dados)
a temporalidade das taticas ao longo do processo decisério: “agora”, “agora para depois” e
“depois”. A categoria “agora” reflete a ativagdo de uma tatica cujo efeito de sua ativacio
acontece no presente ciclo decisério. A idéia que estd subjacente € a seguinte reflexdo: “o que
eu tenho que fazer/decidir agora para poder tomar a decisdo final?” A categoria “agora para
depois” reflete a ativagio de uma thtica que considera o futuro, mas em fungéo desse futuro,
age-se no presente. A idéia que esta subjacente ¢ a seguinte reflexdo: “Em fungfo do que pode
acontecer (ou que eu quero que aconteca) no futuro, o que € que eu tenho que fazer/decidir
agora?”. Um exemplo de tatica que pode se enquadrar nessa categoria ¢ o vivenciamento das
conseqiiéncias (HAMMOND ef al, 1999, p.72). E a terceira categoria refere-se ao que tem
que ser feito “depois” da deciséo ter sido tomada. Nesse caso, a idéia que estd subjacente ¢ a
seguinte reflexfio: “depois que eu decidir agora, quais sdo as proximas agdes/decisdes que
necessariamente tenho que executar/tomar?”. Essa varidvel, para efeito de analise, foi

considerada de natureza nominal.

Todas as taticas ativadas chegaram a ser classificadas nas trés categorias de temporalidade
mencionadas, mas em nome de uma nova simplificagdo do processo de analise das taticas,
optou-se por aplicar as trés categorias criadas para a varidvel “temporalidade” apenas para
classificar a variavel denominada “temporalidade da solug#o”, isto é, uma solugdo encontrada
numa decis@io pode ser classificada como “agora”, “agora para depois” e “depois”. Essa
variavel esta associada ao bloco 4 do modelo conceitual de pesquisa e, conforme mencionado
anteriormente, foi utilizada para inferir sobre as metadecisdes de contetido do modelo

metadecisério aprimorado.

A varidvel “tipo novidade da solugio” foi definida a partir da literatura existente

(MINTZBERG et al, 1976 e NUTT, 1993b). A seguinte escala com trés categorias foi
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considerada: “solugfo existente”, “solugdo modificada” e “solugdo nova”. “Solugfo existente”
refere-se ao uso de uma alternativa ja aplicada anteriormente num outro contexto; “solugdo
modificada” significa a geragdo de uma alternativa com base numa solugéo existente, mas que
teve que sofrer algum tipo de modificagdio para que pudesse ser aplicada no contexto em
~ 129 ~ > M ~ M ~
questdo e “solu¢do nova” foi gerada quando as solugdes existentes ndo se adequavam ou
quando n#o tivesse sido experimentada anteriormente. Por representar diferentes graus de
novidades no processo de geragdo de alternativas, a variavel “tipo novidade da solugdo”
poderia ser tratada como uma variavel de natureza ordinal; no entanto, optou-se por tratd-la
como nominal para integrar a caracterizagfio do subsistema do aspecto (“o que”) do modelo
de Kickert e van Gigch (1979). Como se trata de uma variavel de saida, estd associada ao
9

bloco 4 do modelo conceitual de pesquisa.

As variaveis “natureza do problema” e “natureza da solucdo” estdo representadas,
respectivamente, nos blocos de 3 e 4 do modelo conceitual de pesquisa (Ilustragdo 9) e a sua
classificagio foi desenvolvida levando em conta nfo sé o contetido qualitativo do problema e
da solucdo de cada caso, mas também uma similaridade com a segunda das duas varidveis
utilizadas para caracterizar o decisor-chave entrevistado (conforme descrigo a seguir). Dessa
forma, um problema e uma solugdo podem ser classificados como de natureza
“administrativa”, “técnica e administrativa” e “técnica”. Essas duas varidveis — “natureza do
problema” e “natureza da solugdo” -, para efeito de analise, foram consideradas de natureza

nominal.

A 1ltima variavel a ser descrita do modelo conceitual de pesquisa refere-se a segunda variavel
utilizada para caracterizar o perfil do decisor-chave. Ao final das entrevistas, vérias
informagdes sobre o perfil dos diretores entrevistados foram coletadas: formagdo, fungéio na
organizagio, tempo de experiéncia na organizagdo, tempo de experi€ncia, idade e grau de
conhecimento sobre processos decisorios. Observando-se a existéncia de semelhangas e
diferengas entre os dois principais decisores entrevistados, optou-se por utilizar apenas uma
variavel que representasse uma caracteristica diferenciada entre esses dois decisores-chaves e,
pela similaridade com a natureza dos problemas e das solugdes dos casos, adotou-se a
caracteristica de formagdo dos entrevistados como a varidvel mais apropriada para representar
os principais decisores. Dessa forma, duas categorias para a varidvel formagdo foram

estabelecidas: “administrativa”, quando o decisor-chave foi graduado em administragdo e
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“técnica”, quando a graduagdo do decisor-chave ocorreu em uma area técnica. Essa variavel,

para efeito de anélise, foi considerada de natureza nominal.

No Quadro 8 encontra-se uma descri¢do das categorias desenvolvidas para as varidveis de

entrada e de saida do modelo de conceitual de pesquisa.

Quadro 8: Descriciio das varidveis de natureza nominal dos blocos 1, 2, 3, 4 ¢ 5 do modelo conceitual de

pesquisa
Varidvel Categorias Cadigo | Tratamento
Conhecimento inicial baixo 0 Nominal
alto 1
Variagdo do ndo 1 Nominal
conhecimento sim 2
Predisposi¢do ao risco baixa 0 Nominal
média 1
alta 2
Temporalidade da agora 0 Nominal
solugéio agora para depois 1
depois 2
Tipo novidade da solugdo | solugio existente 1 Nominal
solugdo modificada 2
solugdo nova 3
Natureza do problema administrativo 1 Nominal
administrativo e técnico 2
técnico 3
Natureza da solugéo administrativo 1 Nominal
administrativo e técnico 2
técnico 3
Formagdo administragdo 1 Nominal
técnica 2

3.3.5 Levantamento e classificacio das taticas

Tomando como referéncia inicial os estudos de Mintzberg et al (1976) e Nutt (1993a, 1993b,
1998a ¢ 1998b), um levantamento foi efetuado sobre diferentes tipos de procedimentos que
podem ser ativados ao longo de um processo decisorio. Esses dois estudos denominaram esses
procedimentos como rotinas e taticas, respectivamente, ¢ podem ser definidos como um
conjunto minimo de a¢des que compde a descricdo de um objeto (NUTT, 1993a, p.228). Para

efeito do presente estudo foi utilizado o termo tatica.

Para a elaboragdo do levantamento, trés perspectivas de estudo sobre processos decisérios
foram consideradas: a abordagem politica, a abordagem normativa (maior énfase) ¢ a

abordagem da psicologia cognitiva (menor énfase). O levantamento ndo foi realizado no
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intuito de ser exaustivo, mas, supostamente, ser representativo de taticas utilizadas no 4mbito

das trés perspectivas de abordagens mencionadas.

Um ponto a ser destacado refere-se as seguintes caracteristicas do resultado do levantamento
efetuado: 1) existéncia de aspectos comuns e diferengas sutis entre as taticas (por exemplo, as
taticas “cendrio” e “vivenciamento das conseqiiéncias” envolvem visualiza¢des de estados
futuros, mas em relagdo em objetos distintos - no caso, “cendrio” envolve a visualizagdo de
estados futuros em relagdo a varidveis, em principio, fora do controle do decisor-chave e
“vivenciamento das conseqii€éncias” envolve a uma visualizagfio de estados futuros em fungéo
das conseqiiéncias das alternativas que estiverem sendo analisadas); 2) complexidades
distintas em termos de a¢des necessarias para a execucdo de uma tatica (por exemplo, uma
tatica de andlise de pros e contras nfo demanda necessariamente o uso de foérmulas
matematicas ao passo que uma tdtica de analise de custo ou custo-beneficio, sim) e, 3)
existéncia de taticas dentro de titicas (por exemplo, uma tatica denominada “satisfaciante”
pode ativar o uso de outras titicas - uma andlise de prdés e contras ou uma titica de

julgamento).

Essas diferengas entre as caracteristicas das taticas levantadas dificultaram o processo de
identificagdo e de reconhecimento da tatica numa pesquisa de campo, dai a importancia de
uma defini¢do operacional mais clara possivel para cada tatica, de forma que a subjetividade
fosse minimizada o tanto quanto possivel. As defini¢des operacionais desenvolvidas e

aplicadas nos casos encontram-se no Apéndice 3.

A Tabela 1 apresenta as taticas investigadas na analise de conte(ido das entrevistas e a
respectiva classificagdo em relagdo as seguintes varidveis-foco de pesquisa: “fase do
processo”, “estruturacdo analitica” e “influéncia”. Nessa tabela constam as diferentes
classifica¢des que as taticas podem receber ao longo de um processo decisério. Os niimeros
apresentados nas colunas das variaveis-foco “fase do processo”, “estruturagdo analitica” e
“influéncia” referem-se aos codigos das categorias das variaveis apresentados no Quadro 7 e

no Quadro 8.
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Tabela 1: Téticas utilizadas em processos de decisoes e classificaciio nas variaveis fase do processo,

estruturaciio analitica e interacdo e informacio

Cédigo |Taticas Fase do |Estruturaciio |[Influéncia |[Autores consultados
processo |analitica
1|Reconhecimento 1 1 0,1,2 Mintzberg et al, 1976, p.253
2{Enquadramento 1 1 0,1,2 Hammond et al, 1999, p.27-29
3iSenso artificial de 1 1 3 Papadakis ef al, 1999, p.35
urgéncia
4|Janela de oportunidade 5 1 0,1,2,3 |Kingdon, 1984, p.168; Mintzberg
et al, 1976, p.253
5|Diagnéstico 1 1,23 0,1,2 Langley, 1989, p.606; Mintzberg
etal, 1976, p.254
6|Analise de sensibilidade 1 3 0,1,2 Clemen e Reilly, 2001, p.176
7|Analogia 1,2,3,4 1 0,1,2 Schwenk, 1984. March, 1997,
p-18; Courtney e Lovallo, 2004,
p-44; Nutt, 1993, p. 1077-1078;
Gentner’s, 1983 citado por Nadler
et al, 2003; Clemen e Reilly, 2001,
p.236
8|Consulta individual 1,2,3,4 0,1,2,3 1 Vroom, 2000, p.83
9|Consulta coletiva 1,2,3,4 0,1,2,3 1 Vroom, 2000, p.83; Velho e
Pessoa, 1998, p.198
10|Reavaliagdo incremental 1,2,3 1 0,1,2 Quinn, 1989, p.54
11|Definigdo coletiva dos 2 1,2,3 1,2 Gregory e Keeney, 1994
objetivos
12{Defini¢do ambigua de 2 1 3 Stone, 2002, p.243
objetivos
13|Definigéo objetivo 2 1,2,3 0,2 Gregory e Keeney, 1994, p.1040
fundamental — objetivo
meio
14|Advogado do diabo 1,234 1,2,3 1,2 Schweiger et. al, 1989, p. 747;
Janis, 1972 ¢ George, 1980; Russo
e Shoemaker, 1989;
15|Busca de memoria 3 1 0,1 Mintzberg et al, 1976, p. 255
16|Busca passiva 3 1 0,1 Mintzberg et al, 1976, p. 255
17|Busca por armadilha 3 1,2 0,1 Mintzberg et al, 1976, p. 255
18[Projeto 3 1,2,3 .01 Mintzberg et al, 1976, p. 256
19{Brainstorming 3 1,2,3 1 Clemen e Reilly, 2001, p. 236
20{Controle das alternativas 3 1 3 Stone, 2002, p. 245
21{Cenaérios 3 1,2,3 0,2 Eisenhardt, 1999, p.68;
Schoemaker, 1995, p.28-34; Russo
e Schoemaker, 2002, p. 121
22|Relaxamento do senso 3 1 3 Papadakis ef al, 1999, p.35
artificial de urgéncia
23|Analise de pros-e-contras 4 1,2,3 0,1,2 Stone, 2002, p. 235- 237; Beach e
Mitchell, 1978, p.441
24| Analise de custo- 4 1,2,3 0,1,2 Stone, 2002, p. 235- 237
beneficio
25}Analise de risco-beneficio 4 1,2,3 0,1,2 Stone, 2002, p. 235- 237
26{Analise de custo 4 1,2,3 0,1,2 adaptagéo de Stone, 2002
27|Anélise piloto 4 1,23 0,1,2 Nutt, 1998, p.1154
28|Analise de simulacdo 4 1,2,3 0,1,2 Nutt, 1998, p.1154
29| Analise para fins 4 1 2,3 Langley, A., 1989, p.609
simbdlicos ou
procrastinag@o
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30{Vivenciamento das 4 1,2 0,1,2 Hammond et al, 1999, p.72
conseqiiéncias
31|Rotulamento 4 1 2,3 Stone, 2002, p. 248
32{Valorizagio ou 4 1 3 Stone, 2002, p.253
depreciagdo de
conseqiiéncias
33|Filtragem 5 2 0,1 Mintzberg et al, 1976, p.257
34|Regra formal 5 2 0,1,2,3 - |Zhou, 1997, p.259-260
35|Regra por tradig¢do 1 0,1,2,3 |Isenberg, 1984, p.86 ¢ 87; March,
1997, p.17
36{Regra de ouro 5 1,2 0,1 Schoemaker e Russo, 1993, p.10
37|Satisfaciante 5 2 0,1 Simon, 1955
38{Julgamento 5 i 0,1,2,3 |Mintzberg et al, 1976, p.258;
Prietula e Simon, 1989 citados por
Schoemaker e Russo, 1993
39{Checagem intuitiva 5 1 0,1,2,3 |Isenberg, 1984, p.85; Andersen,
1999, p.52
40|Consenso 5 0 1 Schweiger e. al, 1989. p.756
41|Barganha 5 1,2 2,3 Mintzberg et al, 1976, p.258;
Mitchell, 1973, p.583; Johansen,
1979, p.500
42 |Defini¢do de 5 0 0 Kunreuther e Meszaros, 1997, p.74
responsabilidade
43| Autorizagdo 5 0 2 Mintzberg et al, 1976, p.259-260
44|Escolha conveniente 5 0 3 Stone, 2002, p.256; Narayanan e
Fahey, 1982, p. 30
45|Deciséo postergada 5 1 0,2,3 Quinn, 1989, 47, p.53-5
46{Coalizdo 5 0 2 Stevenson et al, 1985, p.261
47|Cooptacdo 5 0 2 Lussier e Achua, 2004, p.115
48|Reciprocidade 5 0 2 Lussier e Achua, 2004, p.115
49{Persuasio racional 4 1 2 Lussier e Achua, 2004, p.104;
Langley, 1989, p.605
50{Persuasio inspiracional 4 1 2 Lussier e Achua, 2004, p.107
51jRecompensas 5 0 3 Lussier e Achua, 2004, p.105
52|Pressdo 5 0 3 Lussier e Achua, 2004, p.106
53{Compartilhamento de 6 1,2 1,2 Hammond et al, 1999, p.143
riscos
54|Minimizagdo de riscos 6 1,2,3 1,2 Hammond et al, 1999, p.143
55{Diversifica¢do de riscos 6 1,2,3 1,2 Hammond ef al, 1999, p.143

Cabe destacar que nfio esta contemplada nessa tabela uma classificagdo das taticas em relagéo

a variavel “dependéncia participativa” porque, para quase todas as taticas, todas as categorias

dessa variavel sdo aplicaveis, ou seja, a classificagfio € definida em funcéio de cada situagéo

em que a tatica ¢ ativada ao longo do processo decisério. A excegdo a essa regra fica por

conta da categoria “sé o decisor” da variavel “dependéncia participativa”, categoria essa que

ndo aplica para as taticas reciprocidade, cooptagdo; coalizdo, pressdo, senso artificial de

urgéncia e relaxamento do senso artificial de urgéncia, pois necessariamente envolvem

alguma forma de interagéo.
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3.3.6  Analise final dos processos metadecisorios

Uma vez identificadas e classificadas as taticas ativadas ao longo de um processo decisério, o
proximo passo foi a construcdo de uma tabela (Tabela 2) que permitisse a elaboragfo e

apresentagdo de uma sintese dos resultados.

Nessa tabela caracterizam-se os casos em termos das varidveis de entrada ¢ de saida do
modelo conceitual de pesquisa e os resultados das analises de correlagdes efetuadas entre as

quatro variaveis utilizadas para descrever o processo metadecisorio.

Mahoney (2000, p.408) afirma que:

[...] quando pesquisadores de pequeno nimero (de casos) usam andlises ordinais para
avaliar hipoteses, eles geralmente testam para ver se os escores das variaveis podem
ser casados com um padréo que se assemelhe com uma mudanga linear'®.

Considerando os objetivos de pesquisa especificos estabelecidos, a investigagdo da existéncia
ou ndo de uma associag@o logica (ou padriio metadecisério) entre as variaveis utilizadas para

caracterizar o processo metadecisorio constitui um aspecto fundamental da pesquisa.

Para operacionalizar essa investigacéo utilizou-se a analise de correlagfo, no caso, o Tau de
Kendall, tendo em vista o relativo nimero reduzido de categorias por variavel e pela
possibilidade de existir um grande numero de empates (MALHOTRA, 2004, p.497). Sendo
mais especifico, utilizou-se Tau (t.) de Kendall por ser apropriado para tabelas de qualquer

tamanho (COOPER e SCHINDLER, 2003, p.445).

Como uma premissa de pesquisa, assumiu-se que as quatro varidveis utilizadas para
caracterizar o processo metadecisorio (“fase do processo”, “dependéncia participativa”,

“influéncia” e “estruturagfo analitica™) sfo totalmente independentes entre si.

Para considerar que existe uma associagfo entre as variaveis sob investigagdo (com baixo

risco de rejeitar a hipotese nula de que ndo ha associago entre as variaveis quando na verdade

16 «1...] when small-N researchers use ordinal analysis to assess hypothesis, they do generally test to see whether

variable scores can be matched in a pattern that resembles linear changes.”
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a associagio existe) usualmente adota-se o nivel de significancia de 0,01 ou 0,05 ou 0,10 (1%,

5% ou 10%).

Na analise intracasos objetivou-se desenvolver proposigdes especificas e, por isso, adotou-se
o nivel intermediario, no caso, o nivel de significancia de 0,05 (ou 5%). Com esse
procedimento consegue-se identificar por um lado, com nitidez, os padrdes metadecisorios
identificados e sem restringir em demasia o niimero daqueles que atendessem ao critério (uma
vez que se trata de poucos casos) e, por outro, sem gerar um excesso de casos que atendesse
ao critério e que dificultasse a andlise qualitativa a ser desenvolvida posteriormente. Também
foram consideradas validas correlagdes obtidas somente quando o nimero de taticas (“n”)

para serem correlacionadas fosse igual ou maior do que 5.

Na andlise intercasos objetivou-se o desenvolvimento de novas proposig¢des contrastando os
casos. No intuito de aumentar o nlimero de padrdes metadecisorios para essa analise, porém,
sob pena de degradar a qualidade das correlagdes consideradas, foram inclusos padres cujas
correlagdes estivessem na faixa média-baixa e cujo nivel de significancia fosse melhor que

20% e/ou com um “n” de taticas para serem correlacionadas igual ou maior do que 3.

Para categorizar as diferentes intensidades de correlagdes encontradas considerou-se que a
for¢a de uma correlagfio (positiva ou negativa) entre 0 e até 0,25 € de baixa intensidade; acima
de 0,25 e até 0,5 média-baixa intensidade; acima de 0,5 e até 0,75 média-alta intensidade e

acima de 0,75 alta intensidade.

3.3.7 Categorias excluidas na analise das correlaces

Na andlise de correlagdo, em determinadas situagdes, identificou-se a necessidade de se

excluir uma das categorias de uma ou duas variaveis metadecisérias sob investigacao.

Essas exclustes foram necessarias, pois ao efetuar-se as primeiras andlises correlacionais sem
as exclusdes mencionadas, observaram-se, em algumas das andlises, niveis de correlagdes
aparentemente muito elevados. Ao se analisar o porqué dessas correlagdes, identificou-se a
existéncia, por exemplo, de associagles “naturais” entre algumas das varidveis, € com isso,

invalidando a premissa de independéncia das variaveis entre si.
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Detalha-se a seguir cada uma das situagdes que necessitaram a exclusdio de uma categoria das

variaveis metadecisdrias analisadas.

O exemplo da associagdo “natural” mencionado ocorre na analise da correlagdo entre a
variavel “influéncia” na categoria “sem interacdo” e a varidvel e “dependéncia participativa”
na categoria “s6 o decisor da varidvel”. Conforme a escala construida para a varidvel
“influéncia”, quando uma tatica for ativada sé pelo decisor e ndo houver nenhuma forma de
P
filtragem/manipulagdo/oportunismo, essa tatica ¢ classificada como “sem interacdo”. O
problema € que, necessariamente, toda vez que uma tatica for classificada como “sem
interagdo” necessariamente a categoria para a variavel “dependéncia participativa” serd “sd o
P P p p

decisor”. Isso violaria a premissa de independéncia entre as varidveis. Para evitar que

T - .. . . . ~ e . cn
associa¢des “naturais” desse tipo interferissem na identificagfo e analise das correlagdes “ndo
naturais”, isto €, decorrentes de metadecisdes deliberadas por parte dos decisores envolvidos,

situagdes como essas foram excluidas das analises.

Outra situacdo especial que envolveu a necessidade de exclusio automatica de uma categoria
foram as analises das correlagdes envolvendo a varidvel “estruturagdo analitica”. A categoria
“sem processamento” da varidvel “estruturagéio analitica foi excluida de todas as anélises pelo
fato de que se uma tatica for classificada como “sem processamento” é porque ndo houve um

processamento da informag#o, seja ele mais analitico ou mais intuitivo.

No caso da analise da correlacdo entre a varidvel “estruturagdo analitica” e a variavel
“influéncia”, dependendo do enfoque que se objetiva dar, a énfase da andlise pode ser
centrada na verificagdo da existéncia de uma associagdo entre a forma de se influenciar ¢ a
forma de estruturar analiticamente as informacgdes, independente de quem esteja envolvido
nas taticas ativadas, ou entdo, pode-se querer entender se existe uma logica associativa entre
as variaveis “influéncia” e “estruturacfio analitica” em situagdes em que ha mais de um
participante envolvido. Optou-se, no caso, pelo segundo enfoque, por entender-se ser mais util
essa analise num contexto envolvendo interagdes entre participantes e, com isso, tentar
entender melhor metadecisGes dessa natureza do que metadecisdes desenvolvidas entre
participantes junto de metadecisdes desenvolvidas pelo decisor individualmente.
Operacionalmente, isto significou a exclusdo da categoria “sem interacdo” e “sem
processamento (esta ultima pelas razdes apresentadas anteriormente). Estudos futuros

poderiam ser desenvolvidos visando a compreensdo das outras possibilidades envolvidas.
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Outra situagdo demandando a exclusio de uma categoria de uma variavel, refere-se a
categoria “gestdo dos riscos” da variavel “fase do processo”. Embora possa fazer sentido que
taticas relacionadas a gestdo dos riscos sejam ativadas apds a tomada de decisdo, ndo se
identificou claramente na literatura se a fase associada a gestéo dos riscos poderia, ou ndo, ser
inserida sistematicamente ap6s a fase de decisfo ou apds alguma outra fase. Na pratica, essa
categoria foi utilizada para classificar as taticas de gestdo de risco “compartithamento dos
riscos”, “minimizagfo dos riscos” e “diversificagdio dos riscos” para exclui-las da varidvel
“fase do processo” por ndo ter sido possivel associar claramente qual fase do processo essas
taticas sistematicamente corresponderiam. Dessa forma, em todas as andlises de correlagdes
envolvendo a varidvel “fase do processos”, optou-se por excluir a categoria “gestdo dos

riscos”. Nas demais, a categoria foi mantida.

No Quadro 9 apresenta-se um resumo dessas situagdes de excec¢fio incluindo as variaveis
correlacionadas afetadas, a varidvel afetada pela exclusdo, as categorias excluidas e a

justificativa para a exclusdo de categoria.
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Quadro 9: Categorias excluidas na analise das correlacdes e respectiva justificativa

Variaveis Variavel Categorias Sintese da justificativa para exclusio de categoria
correlacionadas afetada excluidas

Fase do processo e | Fase do Gestdo dos A fase classificada como gestdo dos riscos ndo tem sua

dependéncia processo riscos inser¢do claramente definido no seqiienciamento das fases

participativa decisério e por isso foi excluida da analise.

Fase do processo e | Ambas Gestio dos Idem anterior quanto a categoria gestdo do risco. Taticas

estruturagéo riscos e sem classificadas com a categoria “sem processamento” da

analitica processamento | variavel “estruturag@o analitica” ndo envolveram qualquer
forma de processamento da informagdo, em termos
analiticos ou intuitivos e por isso foram excluida da
andlise.

Fase do processo e | Fase do | Gestdo dos | Idem ao mencionado para as variaveis “fase do processo”

influéncia processo riscos e “dependéncia participativa” quanto & categoria gesto

decisério dos riscos.

Influéncia e Ambas Sem interagdo e | A categoria “sem  processamento” da  variavel

estruturagéo sem “estruturagdo analitica” foi excluida da analise por nfo

analitica processamento | haver nenhuma forma de processamento da informacéo,

’ seja em termos mais analiticos ou mais intuitivos. Com

relagdo a varidvel “influéncia” a andlise poderia ser
desenvolvida de duas formas: com ou sem a categoria
“sem interagdo”. Optou-se por excluir a categoria “sem
intera¢80” para se verificar a existéncia de uma associagfo
quando houver mais de um participante envolvido nas
taticas analisadas.

Dependéncia Influéncia Sem interagdo | Por defini¢do quando uma tatica é executada somente pelo

participativa e decisor-chave e, = simultaneamente, nfo  houver

Influéncia “filtragem/manipulagido/oportunismo” ela é classificada
como “sem interagdo”. Isso pode ser interpretado como
uma violagdo da premissa de independéncia das variaveis
e, por isso, optou-se por excluir a categoria “sem
interacdo” da varidvel “influéncia”,

Dependéncia Estruturagdo | Sem Idem ao par varidveis “influéncia” e “estruturagéo

participativa e analitica processamento | analitica” quanto a excluso da categoria “sem

estruturagfo processamento” da varidvel “estruturagdo analitica”.

analitica

3.4 Amostragem

Quando o interesse € o desenvolvimento de uma teoria a partir de casos, eles sdo escolhidos

por razdes tedricas e nfio por razdes estatisticas (GLASER e STRAUSS, 1967 citado por
EISENHARDT, 1989, p.537). O objetivo da amostragem tedrica € a escolha de casos que

tenham possibilidade de replicar ou ampliar a teoria emergente (/bid, p.537).

Dessa forma, a escolha dos casos investigados levou em consideragdo os seguintes critérios:

1) decisdes que ndo tenham sido tomadas anteriormente da mesma forma, no ambito da

organizag8o investigada, e para as quais nfo exista uma ordenagfio explicita e preestabelecida

de resposta (NARAYANAN e FAHEY, 1982, p.25; HICKSON et al, 1986, p.35); 2) impacto

esperado no desempenho da organizacdo e/ou pelo comprometimento de recursos
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(MINTZBERG, et al, 1976, p.246); 3) multiplas areas da organizagfo afetadas (adaptado de
BOURGEOIS ¢ EISENHARDT, 1988, p.740) e 4) diversidade entre os casos e possibilidade
de realizagdo de analises com a maxima profundidade (FLICK, 2004, p.84).

Um critério que usualmente também ¢ levado em conta para selegdo das decisSes estratégicas
refere-se ao tempo em que elas sdo tomadas. Diversos estudos identificados na literatura, tais
como Mintzberg et al (1976) e Hickson et al (1986), pesquisaram decisdes estratégicas que
demoraram meses e até anos; por outro lado, Eisenhardt ¢ Bourgeois (1988) ndo fazem
mengéo alguma quanto ao uso do tempo para tomar uma decisdo estratégica como critério
para escolha dos casos. No presente estudo adotou-se o mesmo procedimento de Eisenhardt e
Bourgeois, ou seja, objetivou-se estudar o processo de tomada de decisdes estratégicas

independente do tempo gasto para se tomar a deciséo.

Também contribuiram na escolha dos casos os seguintes fatores: 1) o autor do estudo possui
familiaridade com a organizagfio escolhida para o desenvolvimento da pesquisa e com o
assunto sob investiga¢do — o que, segundo Miles e Huberman (1994), concorre para uma boa
pesquisa qualitativa (Ibid, p.38); 2) o conhecimento prévio dos entrevistados pelo autor do
estudo e vice-versa. Considerando-se ainda que nas decisdes estratégicas “os melhores tragos
do processo completo permanecem na mente daquelas pessoas que o conduzem”
(MINTZBERG et al, 1976, p.248), os dois fatores citados podem ter facilitado o processo de
marcagdo e conducdo das entrevistas bem como a disposi¢do dos entrevistados em fornecer

essas informagdes localizadas em suas mentes.

3.4.1 A organizaciio escolhida

Selecionou-se uma organizag¢do governamental que, entre outras fungSes, ¢ responsavel pela
manufatura de produtos para a medicina diagnéstica e terapéutica e que, por razdes de sigilo,

denominar-se-4, pela sigla, OP-SP.

A OP-SP opera parte de seus produtos ¢ servigos em regime de monopolio, sendo responsdvel
pelo atendimento de mais de 90% do mercado nacional. Em 2006, os produtos manufaturados
e comercializados pela organizagio foram utilizados por mais de 2 milhdes de pacientes, € o
faturamento alcangado foi superior a R$ 40 milhdes. Fundada ha mais de 50 anos, tem como

um de seus pontos fortes a alta qualificagdo de sua forga de trabatho.
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Essa organizagéo ¢ mantida e gerida por uma organizagfo central que opera com subsididrias
em diferentes Estados do Brasil e, para efeito do presente estudo, denominar-se-4 organizagio
OC. Essas subsidiarias, quando citadas, receberfo a sigla OP seguida do sufixo do Estado em

que estiver localizada.
3.4.2 Selecio dos casos

Gerring (2004) apresenta a seguinte explicagdo para definir estudos de caso, popula¢do,

unidades € casos:

[...] um estudo intensivo de uma {nica unidade com o proposito de se compreender
uma classe maior de unidades similares. [...] Uma “populagdo é composta de
“amostras® (estudos de casos), assim como por casos ndo estudados. Uma amostra é
composta por diversas “unidades”, e cada unidade ¢ observada por pontos discretos
no tempo, envolvendo “casos”. Um caso ¢ composto por diversas dimensdes
(“variaveis”), cada uma delas construida com base numa “observagdo” e
observagdes.'” (Ibid, p.342)

Segundo essas defini¢des, a pesquisa foi desenvolvida a partir de uma amostragem composta
por duas unidades (F e G), sendo que cada uma dessas unidades é composta de miltiplos
processos decisorios e cada um desses processos decisérios corresponde ao “caso” da

explanagdo de Gerring (2004).

A primeira unidade (F) refere-se a um farmaco (denominado pela sigla FF) com
caracteristicas peculiares de “perecibilidade” e que, em relagdo ao periodo decisorio
investigado, encontrava-se em estagios iniciais de produgdo e de comercializagdo. Outras
caracteristicas que o diferem dos demais produtos comercializados pela OP-SP referem-se a:
1) iminente quebra do monopolio estatal para a produgdo de farmacos pereciveis e, 2)
ocorréncia de uma mudanga de estratégia de comercializagdo. A diversificagdo ¢ o impacto
das cinco decisdes de natureza estratégica no dmbito da organiza¢do OP-SP motivaram a

selecdo dessa unidade de estudo.

'7«[...] an intensive study of a single unit for the purpose of understanding a larger class of (similar) units. [...] a

“population” is comprised of several “units”, and each unit is observed at discrete points in time, comprising
“cases”. A case is comprised of several relevant dimensions (“variables”), each of which is built upon an
“observation” or observations.”
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A segunda unidade (G) refere-se a produgfo de outro farmaco (denominado pela sigla FG) e
que ¢ o principal produto comercializado pela organizagdo OP-SP. Contrariamente & unidade
F, ndo estd sujeito as mesmas condigdes de perecibilidade, nem, de imediato, as mudancas
contextuais relacionadas a quebra do monopolio. O problema central do caso refere-se a
grande dependéncia de importagdo do principal insumo que compde esse farmaco. A natureza
estratégica das duas decisGes tomadas para minimizar essa dependéncia é que motivaram a

selecdo dessa outra unidade de estudo.

Cada caso recebeu uma sigla e o seu perfil foi caracterizado de acordo com os seguintes
elementos: topico da decisfo baseado no conteudo da decisdo efetuada (HICKSON et al,
1986, p.29), um rotulo de identificagfo, o tempo aproximado para a tomada de decisdo e uma
descrigdo sucinta da decisfo a ser tomada. No Quadro 10 apresenta-se um perfil dos casos de

decisBes selecionados.

Dessa forma, considerando a defini¢do de Gerring (2004), a unidade F ¢ composta de cinco

casos € a unidade G de dois casos.

Na unidade F, duas observagdes merecem ser destacadas: a primeira refere-se ao caso F_RJl e

a segunda ao caso F_NEST.

O caso F_RJI versa sobre uma decisfo referente a um pedido efetuado por um cliente e que
foi tomada pelo entrevistado durante uma conversa telefonica. Tal decisdo poderia ter sido
analisada em conjunto com a subseqiiente, ¥ RJC, porque estio inter-relacionadas. No
entanto, considerou-se a decisdo tomada ao telefone como um caso separado, dada a
possibilidade que o decisor-chave dispunha para ndo atender a solicitagdo em fungédo da
estratégia vigente - no caso, atender somente Sdo Paulo e Campinas em fungdo da
perecibilidade do produto. Caso, durante a ligagéio telefonica, tivesse sido tomada a decisdo de
manter a estratégia vigente, toda uma nova estratégia de produgdo e comercializagdo do
farmaco FF provavelmente ndo se desenvolveria (pelo menos no curto prazo) e,
possivelmente, haveria um comprometimento significativo da imagem da tecnologia que, por
sua vez, poderia afetar seu desenvolvimento no longo prazo, além de comprometer a imagem
da organizagdo. Por outro lado, tentar o fornecimento, mesmo que em regime de emergéncia,
representaria uma mudanga de estratégia e a quebra de um paradigma vigente: produtos de

alta perecibilidade somente poderiam ser fornecidos para curta distancia por via terrestre. Em
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fungfo dos impactos envolvidos, pela natureza estratégica e pela rapidez com que foi tomada,

considerou-se importante que fosse analisada como um caso.

O caso F_NEST refere-se a uma decis@o tomada internamente no dmbito da organizagido OP-
SP, que envolveu a decisfo simultinea quanto & mudanga de estratégia de atuagdo de uma
area restrita para uma area ampla, quanto a ampliago a planta de produ¢do do farmaco FF na
forma de uma linha dedicada de produgfo e quanto a iniciar a estratégia imediatamente sem
estar condicionada a operacionalizagdo da linha de producdo dedicada. Como a decisdo
F NEST depende do apoio de partes interessadas externas a organizagio OP-SP para sua
implementagdo - e até o0 momento da coleta dos dados esse processo ndo estava concluido - a

analise do processo decisorio ndo contemplou as a¢des desenvolvidas apds a decisio interna.
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Quadro 10: Perfil sucinto dos casos investigados

Uni-
dade

Sigla
caso

do

Toépico da
decisio

Rétulo  de
identificacio

Tempo
aproximado

para tomada de

decisido

Descri¢io sucinta da decisio a ser
tomada

F_PEMP

Parceria

Parceria
equipamento

6 meses

O mercado do produto em questdo ¢ um
monopolio explorado pela organizacéo,
mas que se apresenta com uma demanda
vigorosamente crescente. Investir no
aumento da capacidade de produgéo
com o apoio de parceiros externos, ou
aguardar o préximo ano para alocar
recursos orgamentarios?

F_RJI

Mudanca
temporaria
da
estratégia

Telefonema

30 minutos

Organizagdo fora da  estratégia
geografica de atuagdo da organizagfo
entra em contato por telefone e, em
situagdo de emergéncia, solicita o
fornecimento de um farmaco altamente
“perecivel” e que implica modificagdes
no esquema de produgéio e de logistica
desconhecidas. Tentar atender um
cliente fora da estratégia atual ou
descartar o atendimento?

F RIC

Mudanga
temporaria
da
estratégia

Atendimento
emergencial

3 dias

O problema anterior ¢ exposto para o
grupo envolvido na producdo do
farmaco FF. Tentar atender um cliente
fora da estratégia atual ou descartar o
atendimento?

F_ABU

Parceria

Acordo back
up

60 dias

A produgdo do farmaco na OP-RJ vinha
apresentando  problemas no  seu
fornecimento as clinicas e hospitais do
RJ. Propor ou ndo acordo de back up
visando 4 redugdo de riscos de
fornecimento?

F NEST

Produgdo

Nova
estratégia

120 dias

Atender a demanda em crescimento fora
de Sdo Paulo e Campinas com a planta
atual e correndo riscos no fornecimento,
ou atender somente quando a nova
planta dedicada estiver em vias de ser
disponibilizada e com riscos de
fornecimento significativamente
minimizados?

G_PROJ

Tecnologia

Insumo
nacional

n.d.

O principal insumo do  produto
responsavel pela maior parte do
faturamento da  organizagéo é
importado.

Desenvolver um projeto para produzir in
locus esse insumo, mesmo que fosse
para substituir uma parcela reduzida do
insumo  importado, ou  continuar
totalmente dependente do fornecedor
estrangeiro?

G_TEC

Tecnologia

Tecnologia
chinesa

60 dias

No comego do desenvolvimento do
projeto do insumo do farmaco FG,
surge uma alternativa inesperada.
Desenvolver uma tecnologia nacional ou
comprar uma tecnologia ja
desenvolvida?
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3.5 Levantamento dos dados

Para MINTZBERG et al (1976, p.248), as decisGes estratégicas podem ser pesquisadas por
meio da observagéo, pelo estudo de registros documentais e por entrevistas ou questionarios.
Segundo esses autores, a pesquisa com base em registros ¢ freqlientemente impossivel, porque
processos estratégicos raramente deixam tragos nos arquivos da organizag¢iio e podem durar
anos - o que forga o pesquisador a analisar o processo apds seu término. Como conseqiiéncia,

o pesquisador € obrigado a confiar em entrevistas.

Tendo essa observagdo em vista, dois tipos basicos de procedimentos para a coleta das
informagdes foram utilizados em todos os casos investigados: entrevistas e andlise
documental. Essa analise documental foi utilizada basicamente a fim de confirmar algumas
das informagdes levantadas ou para definir com maior precisdo a seqii€ncia cronologica dos

fatos. No ambito da unidade G, néo foi possivel efetuar essa analise documental.

O processo de levantamento das informagdes pode ser dividido em duas grandes fases: a
primeira baseou-se na aplicagdo de uma adaptagdo do Método de Decisdo Critica — MDC -
tendo como foco a identificagdo da histéria e a aplicagdo de um primeiro roteiro semi-
estruturado; e a segunda envolveu a organizagdo dos dados levantados na primeira fase e a
aplicacdo de um segundo roteiro semi-estruturado, no intuito de obter novas informagdes
especificas para cada um dos casos e a aplicagdo de um roteiro estruturado acerca do
conhecimento do contetdo dos elementos da decisdo, da satisfagdo com ela e com o processo

por meio do qual foi tomada.

O método MDC ¢ uma estratégia para gerar uma retrospeccéo dos eventos relacionados a uma
decisfio individual no qual se aplica um conjunto de ponta de provas cognitivas para
incidentes ndo rotineiros que requerem julgamento especializado ou a tomada de decisédo

(KLEIN, 1989, p.464).

Esta técnica foi desenvolvida por um grupo de pesquisadores da linha de decisdes
naturalisticas no intuito de se obter um retrospectivo apurado de processos decisérios
individuais. Tomando por base o procedimento de Roberto (2000, p.58), adaptou-se essa

metodologia para o estudo de decisdes no ambito organizacional para melhor compreender-se
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o desenvolvimento de cada uma das fases do processo decisério e, em especial, para a

investigacfo das taticas ativadas ao longo do processo decisorio.

A primeira fase do levantamento dos dados foi composta das seguintes etapas: 1) realizagdo
de uma entrevista inicial que relatasse a histéria em torno da decisdo mais marcante (na
unidade F, a mudanca da estratégia geografica de atuacdo e, na unidade G, o desenvolvimento
nacional da tecnologia para o farmaco FG); 2) construg@io de uma planilha dessa histéria para
a identificagdo das decisdes mais importantes tomadas e para identificagdo do contexto, dos
objetivos, das alternativas identificadas, das conseqiiéncias dessas alternativas, de
considera¢des sobre riscos e decisGes interligadas associadas a essas decisdes; 3) realizacéo
de uma segunda entrevista para corrigir as informag¢des e ou incluir novas informagdes na
planilha e valida-las; 4) realizagio de uma terceira entrevista seguindo um roteiro semi-
estruturado de questdes direcionadas a compreensdo da evolugdo da decisdo, focando: a) os
conteudo dos seguintes elementos de uma decisfio: como o problema emergiu; como as
discussdes em torno dos objetivos, da geragdo das alternativas, da analise das conseqiiéncias,
do processo de decisdo transcorreram e consideragdes sobre risco e decisdes interligadas; e b)
a verificacdo das taticas ativadas e da possivel presenga de viéses cognitivos associadas a
essas taticas: busca exagerada de confirmagdo de expectativas, ancoramento, escalada de
comprometimento, rejeicdo prematura de alternativa, excesso de confianga, desprezo de
informagdes relevantes, ilusio de controle (BAZERMAN e NEALE, 1995). Na unidade G,

esse roteiro semi-estruturado foi aplicado na segunda entrevista.

Continuando, a segunda fase envolveu as seguintes etapas: 5) reorganizacio geral das
informagdes levantadas pela constatagdo da existéncia de multiplas decisdes importantes ao
longo do processo - redefinigdo das decisdes que constituiriam as unidades de analise
(decisGes listadas na Tabela 2); 6) aplicagdo de um segundo roteiro de questdes semi-
estruturadas direcionadas para identificar taticas relacionadas a um eventual planejamento do
processo decisorio; 7) aplicagio do roteiro estruturado visando a levantar informagdes sobre o
grau de conhecimento quando do inicio do processo decisorio e no momento da tomada de
decisdo do conteido dos seguintes elementos de uma decisfio: situagfo, objetivos, objetivos
dos demais decisores, alternativas, conseqiiéncias, riscos envolvidos, decisdes interligadas,
nivel de pressdo percebido, nivel de duragio do efeito da decisdo percebido e grau de
satisfacdo com o processo ¢ a decisdo tomada e 8) uma avaliagfio junto ao entrevistado da

representagdo visual desenvolvida para cada caso (exceto para os casos da unidade G). -
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3.5.1 Entrevistas

Dois tipos de cargos, com diferentes perfis foram entrevistados: diretores — administrativo e
técnico - e gerentes — de producéo e de projeto. Para efeito do presente estudo, os diretores
foram considerados os decisores-chave, ¢ como tal, considerados a principal fonte de
informagdes sobre o relato das unidades F e G e respectivos casos. Essa atribui¢do decorreu a
partir de uma definigdo preliminar pelo autor desse estudo em fun¢do do cargo ocupado por
esses decisores e que, posteriormente, foi confirmada pela importincia ¢ atividades desses
atores do processo decisdrio, de acordo com as narrativas apresentadas pelos demais gerentes

entrevistados e pela documentacéo fornecida (unidade F).

No ambito da unidade F, foram realizadas, no total, doze entrevistas envolvendo um dos
diretores da organizagdo OP-SP, quatro entrevistas com o gerente de uma das unidades de

produgdo envolvidas e uma entrevista com o gerente da outra unidade de produgdo.

O diretor possui formacéio em administragdo, 30 anos de experi€ncia profissional e 12 anos na
organizagdo OP-SP; o primeiro gerente da unidade de produgéo possui formacio técnica com
pos-graduagao titulada, 33 anos de experiéncia profissional e 30 anos na organizagdo OP-SP;
o segundo gerente possui formagfo técnica com poéds-graduagdo titulada, 29 anos de

experiéncia profissional, experiéncia essa exercida em sua totalidade na organizagdo OP-SP.

As entrevistas com o diretor da unidade F duraram em torno de uma hora em média, havendo
situagcdes em que chegaram a durar até 2 horas e 45 minutos. As entrevistas com o diretor
foram intercaladas com periodos que variaram entre semanas € meses. A primeira das
entrevistas ocorreu em 06 de julho de 2005, e a ultima em 23 de agosto de 2006. As
entrevistas com o gerente de uma das unidades de produgéio duraram em média 1 hora cada e
foram utilizadas para validar parte das informagdes prestadas pelo diretor (NUTT, 1993a,

p-232).

No ambito da unidade G, as entrevistas foram efetuadas com outro diretor da organizaco OP-

SP, com o gerente de uma unidade de produgdo e com o gerente do projeto do farmaco FG.

O diretor possui formagdo técnica com pos-graduacio titulada, 30 anos de experiéncia

profissional, todos exercidos na organizagdo OP-SP, e o gerente do projeto possui formagao
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técnica com pos-graduacio titulada, 26 anos de experi€ncia profissional, toda exercida na
organizagdo OP-SP. O gerente de produgdo dessa unidade G ¢ o mesmo que o segundo

gerente mencionado na unidade F.

As informagdes obtidas nas entrevistas com os dois gerentes foram utilizadas para validar
parte das informag¢des fornecidas pelo diretor e também para incorporar na descri¢do dos

casos detalhes ndo mencionados pelo diretor do caso G.

As duas entrevistas com o diretor ocorreram em outubro e dezembro de 2005 e duraram
respectivamente 30 minutos e 1 hora e meia; com o gerente de produgéo foi efetuada uma
entrevista e com o gerente do projeto do farmaco FG trés entrevistas. Em média, as entrevistas

com esses dois gerentes duraram cerca de 45 minutos, cada. -

Todas as entrevistas - inclusive com os gerentes envolvidos - foram gravadas com autoriza¢éo

dos entrevistados e posteriormente transcritas para facilitar a analise dos dados.

3.5.2 Procedimentos para a coleta de dados

Dois tipos de abordagens foram utilizados para a coleta dos dados: roteiros de entrevistas com
questdes semi-estruturadas (Apéndice 1) e um questionario com questdes fechadas (Apéndice

2).

O primeiro dos roteiros semi-estruturados foi utilizado para levantar informagdes especificas
sobre a situagfo/contexto do problema de decisfio, a defini¢do dos objetivos, a definigdo das
alternativas, a analise das conseqiiéncias ¢ dos riscos, o processo de decisdo em si, e
consideragdes sobre decisdes interligadas (Apéndice 5), as taticas ativadas e quem foi
envolvido ao longo do processo decisorio. O segundo dos roteiros semi-estruturados objetivou
investigar se houve e como transcorreu o processo de planejamento para a tomada de deciséo
e serviu para complementar o processo de identificagdo das taticas ativadas iniciado com a

aplicag@o do primeiro roteiro.

O questionario para as questdes fechadas foi concebido para levantar informagdes acerca dos
seguintes grupos de dados: 1) nivel de conhecimento do contetido dos elementos da deciséo

em trés momentos do processo decisorio: quando houve o reconhecimento de um problema
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ou oportunidade que demandou um processo de tomada de decisdo, no momento da decisdo ¢
posteriormente & tomada de decisio'® (blocos 1 e 2 do modelo conceitual da pesquisa -
Ilustragdo 9); 2) percepgdo do decisor-chave entrevistado acerca das seguintes variaveis do
processo decisdrio: “percep¢dio do nivel de pressdo durante o processo decisério” e
“percepcdo de efeito da duragdo da decisdo tomada” (bloco 3 do modelo conceitual da
pesquisa - Ilustragdo 9); 3) informacdes sobre a decisdo e caracteristicas pessoais do decisor-
chave entrevistado (bloco 4 do modelo conceitual da pesquisa - Hustragdo 9); 4) o nivel de
“satisfagdo com a decisdo tomada” e “satisfacdo com o processo decisorio” em si (bloco 5 do

modelo conceitual da pesquisa Ilustragéo 9).

A avaliagdo do nivel de conhecimento do conteddo dos elementos da decisdo foi
operacionalizada pelo grau de conhecimento/clareza do entrevistado para os seguintes itens:
situagdo/contexto, objetivos, objetivos dos demais decisores, alternativas para alcangar os
objetivos, conseqiiéncias das alternativas, riscos envolvidos nas alternativas, predisposi¢do
aos riscos envolvidos e decisdes interligadas. Essas variaveis representam sete dos oito
elementos integrantes da proposta de Hammond et al (1999, p.18) para se tomar uma decisfo
inteligente. O oitavo elemento, no caso, relacionado a trocas, ndo foi investigado por

dificuldades em se defini-lo operacionalmente como uma questéo fechada.

Para o estabelecimento de um padrio de referencial no tempo, definindo o inicio de um
processo de tomada decisdo, estabeleceu-se o momento de inicio do processo decisorio
quando da ocorréncia da primeira tatica que indicasse o inicio de ag¢Ges visando a tomada de
uma decisdo. Normalmente, trata-se da tatica de reconhecimento ou da tética de reavaliagdo
incremental. No entanto, essa € apenas uma diretriz geral, pois os processos decisorios podem
se iniciar com outras taticas, dependendo do conhecimento pré-existente acerca do contetido

dos elementos de uma decisdo."’

'® Por razdes de mudangas metodoldgicas o terceiro momento do processo decisério (ap6s a tomada de decisdo)
foi desconsiderado.

' Dependendo do grau de conhecimento sobre os elementos da decisfio, um processo decisorio pode iniciar-se
“pulando” as fases de defini¢io do problema e de objetivos ou até mesmo de geragdo de alternativas. No caso
F_RIC, a fase de defini¢gdo do problema nfo foi ativada, pois esse caso é uma continuidade do caso anterior
(F_RI), caso em que foi desenvolvida a definigfio do problema. Ja o caso G_TEC inicia-se dirctamente na fase
de geracgdo de alternativas: ha o surgimento inesperado de uma nova alternativa quando uma decisdo anterior ja

havia sido tomada (caso G_PROJ).
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Para a mensuragdo do grau de “conhecimento de decisdo” desenvolveu-se uma escala
numérica de sete niveis, variando de total (escala sete) para nenhum (escala um), para cada
um dos itens utilizados (conforme o modelo conceitual de pesquisa) para avaliar a varidvel na
situagdo de inicio de decisdo e na situagdo de tomada de decisdo. Caso o entrevistado ndo
tivesse opinido ou a pergunta ndo fosse aplicavel, essas op¢des de respostas encontravam-se a

disposigdo do entrevistado no formuldrio.

A avaliagdo da “satisfagdo com a decisdo” foi efetuada mediante a avaliagdo de um item, no
caso, a propria decisdio, e a avaliagdo da “satisfagdo do processo de decisdo” foi efetuada
mediante a avaliacdo da satisfagdo de sete itens: processo de defini¢do/discussio dos
objetivos; processos de geracio de alternativas; processos de avaliagdo de alternativas;
processos de avaliagiio dos riscos envolvidos; consideragdes efetuadas com relagdo as
decisdes interdependentes e/ou interligadas; participagdo obtida das pessoas e tempo

dispendido (nem muito curto e nem muito longo) para a tomada de decisfo.

Para medir o grau de satisfagfo utilizou-se uma escala numérica de sete niveis, variando de
totalmente satisfeito (escala sete) para totalmente insatisfeito (escala um). Caso o entrevistado
ndo tivesse opinifo ou a pergunta ndo fosse aplicavel, essas op¢des de respostas também se

encontravam a disposi¢ao do entrevistado no formuldrio™.

As variaveis “nivel de pressdo percebido ao longo do processo decisorio” e de “percepgéo da
duragdo/efeito da solugdo encontrada” foram operacionalizadas por meio de um item cada. A
primeira foi mensurada com uma escala numérica de sete niveis, variando de extremamente
elevada (escala sete) a extremamente reduzida (escala um); e a segunda com uma escala
numérica de sete niveis, variando de longo prazo (escala sete) a curto prazo (escala um). Para
ambas varidveis, caso o entrevistado nfo tivesse opinido ou a pergunta ndo fosse aplicavel,

essas op¢Oes de respostas também se encontravam a disposigdo do entrevistado no formulério.

Embora as escalas numéricas utilizadas na pesquisa tenham gerado dados de natureza

intervalar (COOPER e SCHINDLER, 2003, p.202), em fung¢fo de mudancas efetuadas

2 O questionario previa questdes para avaliagdo da satisfagio com o processo de planejamento do processo
decisorio. No entanto, como essa parte da pesquisa apresentou problemas de uniformidade de interpreta¢io

durante as entrevistas, optou-se por desconsiderar os resultados obtidos.
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posteriormente na andlise dos dados, todas as varidaveis mensuradas por meio de escala
numérica sofreram uma transformagio no sentido de reducdio de sua natureza, passando de
intervalar para nominal, conforme foi explicado no item 3.3.4, que tratou da definigéo e das
variaveis de entrada e de saida e construgio de suas medidas. Objetivou-se com esse
procedimento facilitar o processo de intercomparagio dos casos (MALHOTRA, 2006, p.416),

tendo em vista o reduzido nimero total de casos investigados.
3.5.3 Analise documental

Diferentes tipos de documentos foram utilizados para complementar o processo de
levantamento, analise e validacdo de parte dos dados coletados nas entrevistas da unidade F:
atas de reunido (total de trés); estudos de natureza técnico-econdmica (total de dois);
correspondéncia trocada com um hospital (um); termo de compromisso (um acordo de back
up); e comunicados internos da organizagio OP com dados sobre realizagio de viagens de
visitas a clientes potenciais (trés). Para a unidade G ndo foi possivel desenvolver a analise

documental em funcéo de ndo ter havido a disponibiliza¢io de nenhum documento.
3.6 Confiabilidade

O presente estudo combina procedimentos qualitativos e quantitativos na coleta e analise dos
dados. No entanto, a abordagem sobre confiabilidade ¢ distinta entre procedimentos
qualitativos e quantitativos. Sé para ilustrar, o que € central em termos de confiabilidade no
ambito quantitativo, no dmbito qualitativo pode ser o oposto: Kirk e Miller (1986) citado por
Flick (2004, p. 230), descrevem uma das formas de especificar o signiﬁcado da confiabilidade
como “tentativa de especificar até que ponto um método particular pode levar continuamente
a medig¢bes ou resultados idénticos.” Esses autores, segundo Flick (2004), no ambito da
pesquisa qualitativa, rejeitam essa forma da confiabilidade, considerado-a trivial e enganosa; a
busca de repeti¢des de enunciados e de observagdes de maneira estereotipada na pesquisa de
campo pode ser vista como um indicador para uma versdo intencionalmente moldada do
evento. Para Kirk e Miller (1986, p.50 citados por FLICK, op. cit., p.231), “a confiabilidade
ganha importincia somente em contraste com o pano de fundo de uma teoria que trate

especificamente do assunto em estudo e que aborde o uso de métodos.”
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Entdo, como tratar desse assunto quando existe uma teoria como pano de fundo - no caso, o
modelo metadecisorio de Kirk e van Gigch (1979) - e quando existem estudos assemelhados
ao que se propde, sugerindo que a aplicacdo de uma estrutura analitica sobre os dados
melhora a confiabilidade e a generabilidade quando os mesmos passos e as mesmas

seqiiéncias sdo aplicados (NUTT, 1993a, p.228)?

Esse parece ser um ponto sensivel desse estudo por haver partes envolvendo pesquisas
qualitativas - no caso, analise de conteudo - e partes envolvendo o uso de métodos
quantitativos - no caso, na analise correlacional entre algumas das variaveis do modelo

conceitual de pesquisa.

Desta forma, o ponto de partida para o tratamento apropriado ao tema confiabilidade procurou
levar em conta a génese dos dados (FLICK, op. cit., p.232). Seguindo esse raciocinio, a
preocupagdo com a confiabilidade foi levada em conta em trés diferentes momentos de
geragdo de dados: o primeiro esta relacionado aos procedimentos em relagéio as informagdes
levantadas nas entrevistas, o segundo refere-se a aplicagdo de uma estrutura de levantamento
dos elementos de uma decisdo, e o terceiro em relagdo a andlise de conteiido para

identificagdo das taticas ativadas ao longo de cada processo decisorio.

Com relagdio a primeira perspectiva que trata dos dados coletados por meio de entrevistas, os
problemas de confiabilidade podem acontecer quando da aplicagio de um roteiro de coleta de
dados que ainda se encontra em fase de desenvolvimento, quando ha diferentes casos sob
investigaco, e quando diferentes entrevistadores estio envolvidos. Esse tipo de problema de
fato aconteceu no dmbito do primeiro roteiro semi-estruturado e no ambito do questionario
com questdes fechadas. No caso do roteiro semi-estruturado, nas entrevistas subseqtientes do
mesmo entrevistado, as alteragdes introduzidas no roteiro foram reapresentadas ao
entrevistado. No caso do questionario com questdes fechadas, o instrumento foi totalmente

reaplicado na penultima das entrevistas com o diretor em questéo.

Cabe comentar também que, como o autor do estudo foi o responsavel pela aplicag@o dos trés
roteiros, o problema de confiabilidade que pode existir quando diferentes individuos aplicam

o mesmo instrumento de coleta de dados nfo € aplicavel a esta investigacio.
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A aplicagdo de uma estrutura de levantamento dos elementos de uma decisdo — embora
aplicado para um nimero reduzido de casos — serviu para assegurar um procedimento
sistematizado de identificagdo dos elementos das decisdes tomadas e, adicionalmente, foi

utilizado no processo de validagfo das informagdes, conforme serd explicado adiante.

Com relacgéio a terceira e ultima perspectiva, que trata da confiabilidade da metodologia de
andlise de conteudo desenvolvida, o esfor¢co que foi desenvolvido teve por objetivo rever as
defini¢Ses operacionais das taticas reduzindo os erros na identificac¢fio das taticas, de forma a
aumentar a confiabilidade da aplicagdo da metodologia - seja pelo préprio autor do estudo,

seja na pesquisa por terceiros - conforme explicado a seguir.

Para o aprimoramento da aplicagdo da metodologia de analise de contetido, procedeu-se um
processo de comparacdo da codificagdo de trechos de entrevistas desenvolvido pelo autor do
presente estudo e um pesquisador convidado com base no nivel de concordancia/discordancia
de andlise de um mesmo conjunto de dados, e avaliou-se quantitativamente a confiabilidade
do processo pelo emprego da seguinte féormula: o numerador corresponde ao nimero de
concordancias ¢ o denominador a soma entre o nimero de concordincias com o niimero de

discordancias (MILES e HUBERMAN, 1994, p.64).

Para a mensuragdo do indice de confiabilidade da analise de contetido relacionado a
identificagdo das taticas ativadas, um segundo pesquisador com experiéncia e conhecimento
em processos de decisdo foi convidado a identificar as taticas ativadas em trechos

selecionados das entrevistas. Foram desenvolvidas trés rodadas de analises.

Na primeira rodada, os trechos que solicitavam a identificagio da tatica ativada eram grifados
em azul. As decisdes, os objetivos, as alternativas e as suas conseqiiéncias também foram
destacadas em azul. O indice de confiabilidade alcangado foi de 60% e, por isso, entendeu-se

ser necessario reajustar a definigdo operacional de algumas das taticas analisadas.

Na segunda rodada, ja com as defini¢des operacionais revistas, selecionaram-se trechos de
outro caso, com uma breve descrigdo do contexto da decisdo sem deixar claro as decisdes, os
objetivos, as alternativas e as conseqii€ncias dessas alternativas. O indice de confiabilidade
caiu para 20%. Trés problemas podem explicar esse resultado: 1) ativagio de taticas que ndo

haviam sido avaliadas no primeiro teste, mas que necessitavam de refinamentos quanto a
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definigdo operacional; 2) a auséncia de informacdes sobre as decisdes, os objetivos, as
alternativas e as conseqiiéncias as quais os trechos se referiam (esse ponto pode ser crucial,
pois quando da realizagdo da analise de conteudo pelo autor do estudo, essa informagéo estava
a sua disposi¢io, ao passo que para o segundo pesquisador, ndo) e, 3) varias das taticas
testadas eram de natureza politica e que, para serem corretamente identificadas, podem
requerer do pesquisador um envolvimento maior no contexto do caso — o que ndo se aplicaria

no caso do segundo pesquisador.

Na terceira rodada foram destacados para o segundo pesquisador os elementos de decisdo
presentes nos trechos selecionados (a decisfio a ser tomada, os objetivos, as alternativas, as
conseqiiéncias dessas alternativas e os riscos associados) e as defini¢des operacionais de
algumas das taticas foram revistas. Adicionalmente, os trechos selecionados das entrevistas
foram organizados de acordo com os grupos de taticas segundo as diferentes fases do
processo decisério — um esforco de aproximar a simulagdo do segundo pesquisador as
condigdes do autor do estudo. Com esse procedimento, o indice de confiabilidade voltou ao
patamar de 60%. Reanalisando-se mais uma vez os erros, observou-se que na metade das
taticas que ndo coincidiram, a defini¢do operacional das taticas ndo tinha sido devidamente
observada pelo segundo entrevistado. Apesar do esfor¢co desenvolvido, o indice alcangado
continuou abaixo do indice desejado (ROBERTO (2000) alcangou 71% em seu estudo)
sugerindo a necessidade de aperfeicoamentos futuros nas defini¢des operacionais das taticas
para que nos casos em que as diferencas entre as taticas sejam sutis, a defini¢do operacional

destaque, com maior clareza, essas diferengas.

Cabe comentar que a confiabilidade da analise de contetido ficou restrita apenas a codificagdo
das taticas: isto significa que apenas uma das varidveis (no caso, fase do processo) teve
parcialmente a confiabilidade mensurada (algumas taticas podem ser enquadradas em mais de
uma fase do processo decisorio, e essa avaliagdo sobre qual fase do processo decisério que a

tatica se refere ndo foi solicitada ao segundo pesquisador).

Por um lado, essas observagdes deixam claras as limitagdes metodoldgicas, evidenciando a
necessidade de refinamentos nas investigagdes futuras. Por outro, ante a possibilidade de
emergéncia de uma nova teoria tendo por base os principios da “grounded theory”, a questdo
da confiabilidade, embora importante, nfio ¢ uma questdo central no ambito do

desenvolvimento metodoldgico dessa investigacéo.

s
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3.7 Validade

A validade “pode ser resumida na tentativa de definir se o pesquisador vé€ o que ¢le acha que

vé&” (KIRK e MILLER, 1986, p.21 citado por FLICK, op. cit., p.232).

Para contornar esse ¢ outros tipos de problema de validade de uma pesquisa, podem-se utilizar
métodos de triangulagio. Denzin (1989, p.237-241) citado por Flick (2004, p.337) distingue

quatro tipos de triangulagdo: de dados, do investigador, da teoria e metodolégica.

A triangulagdo de dados refere-se ao uso de diferentes fontes de dados. Um determinado
fendmeno deve ser estudado em datas e locais distintos a partir de diferentes pessoas. A
triangulagdo de investigadores refere-se ao emprego de diferentes observadores ou
entrevistadores para detectar e minimizar visdes tendenciosas resultantes da condigdo humana
do pesquisador. A triangulago da teoria refere-se ao uso de diferentes pontos de vista tedricos
no sentido de avaliar sua utilidade e poder, e a triangulagdo metodoldgica envolve dois
subtipos de triangulagfio: a triangulag¢dio dentro do método (por exemplo, uso de subescalas
diferentes para medir um item de um questionario) ¢ a triangulagdo entre um método e outro

(por exemplo, a combinagdo do questionario com uma entrevista semi-estruturada).
Dois tipos de triangulacio foram aplicados nessa pesquisa: dados e investigador.

A triangula¢iio de dados aplicada nessa pesquisa envolveu os seguintes procedimentos: 1)
confirmar e/ou revisar os resultados da analise de contetido aplicados a narrativa da histéria
do caso em relagdo ao contexto, dos objetivos, das alternativas identificadas, das
conseqiiéncias dessas alternativas, dos riscos envolvidos e das decisdes interligadas de cada
caso com o decisor-chave entrevistado. Esses dados formaram uma planilha que foi utilizada
na ultima das entrevistas (conforme ja mencionado) para avaliar o nivel de “conhecimento
inicial” ¢ o nivel de “conhecimento na decisfio ” de seis dos sete casos analisados e, com isto,
melhorar o entendimento por parte do entrevistado sobre quais fatos ou informagSes a
avaliacdo do conhecimento se referia; 2) desenvolvimento de entrevistas com dois gerentes
envolvidos para confirmar parte dos eventos da histéria narrada pelo decisor-chave (YIN,

1981 e 1984, citado por NUTT, 1993, p.232); e 3) cruzamento de informagdes fornecidas com
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o conteido de diversos documentos (relatorios, atas de reunido) e outras fontes de

informagdes (intranet da organizago)®'.

A triangulag@o de investigador, envolveu o pesquisador-convidado para participar da analise

de contetido, conforme ja descrito no item anterior.

Cabe destacar que, embora tenham sido utilizados os diferentes métodos de triangulacdo e
diferentes teorias ao longo da analise dos dados, os diferentes métodos e as diferentes teorias
ndo se referem ao mesmo ponto focal de pesquisa, mas sim a partes que se interconectam;

portanto, ndo foram adotadas nem a triangulagéo de métodos, nem a triangulagéo teodrica.

3.8 Limitac¢des

O presente estudo combina multiplos métodos para obtencfio e analise dos dados. Cada
método possui limita¢des préprias. Por isso, serdo comentadas a seguir algumas das
limitagdes de cada um dos principais métodos utilizados no estudo: entrevista narrativa,
entrevista semi-estruturada, analise de contetido, o efeito halo nos questionarios envolvendo

questdes fechadas e as analises correlacionais.

Embora a narrativa da histéria tenha sido apenas o ponto de partida da pesquisa, uma
limitagdo desse método refere-se ao fato de que as recordagbes de eventos podem ser mais
influenciadas pela situagdo na qual sfio contados. Esse tipo de problema pode se apresentar
com mais intensidade nos casos investigados mais antigos (FLICK, 2004, p.116). Os casos da
unidade G referem-se a decisdes tomadas ha cerca de 10 anos em relagfio as entrevistas; da
unidade F, no maximo, ha 3 anos; portanto os casos da unidade G estdo bem mais sujeitos a

essas limita¢des do que os casos da unidade F.

A etapa em que se aplicou um roteiro semi-estruturado teve por objetivo levantar ou
aprofundar informagdes sobre questdes especificas acerca do processo decisério. Embora o
uso desse tipo de roteiro aumente a comparabilidade dos dados, existem decisdes que

precisam ser tomadas pelo pesquisador ao longo de uma entrevista: quando perguntar, em que

! Conforme j4 mencionado anteriormente, nio foi possivel desenvolver esse esforgo especifico de validagdo no

ambito da unidade G.
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seqiiéncia, quando investigar com mais detalhes ou quando auxiliar o entrevistado em
divagagdes. Ou seja, hd uma forte dependéncia da sensibilidade para o progresso da entrevista

e do entrevistado. (/bid., p. 106)

Uma das limitagdes do método de analise de conteido é observada quando se transferem
categorias de fora para dentro e que sfo baseadas em teorias anteriores. Nessas circunstancias,
pode acabar havendo um obscurecimento da visfio acerca dos contetidos e superficialidade do
texto analisado. (/bid., p.204-205). Esse tipo de limitagfio pode estar presente nessa pesquisa,

porém ndo de forma tdo enfética, pois parte das categorias criadas se origina nos proprios

dados.

Outra limitag@o de natureza metodologica que pode estar presente nessa pesquisa refere-se ao
efeito halo associado ao preenchimento das questdes fechadas. Trata-se de um viés em que
uma impressdo generalizada € trazida de uma classificagdo para a outra (COOPER e
SCHINDLER, 2002, p.203). Para tentar a minimizar esse problema, por ocasido do
preenchimento do questiondrio pelo entrevistado para avaliar o nivel de “conhecimento
inicial” e o nivel de “conhecimento na decisdo” sobre o contetido dos elementos de uma
decisdo, apresentou-se ao entrevistado a planilha construida a partir das primeiras entrevistas
contendo o proprio contetido dos elementos da decisdo de cada caso. Além de facilitar a
associagdo da questdo de pesquisa com o objeto investigado, esse procedimento ajudou o
entrevistador a distinguir um caso do outro e, com isso, reduziu o efeito de transporte da

classificagdo de um caso para o outro.

Medidas de associagdo ndo paramétricas foram utilizadas para avaliar a forga da associago

entre algumas das variaveis de pesquisa. Cooper e Schinder (2003, p. 440) afirmam que:

N&o ha uma medida satisfatoria para todos os fins na caso de dados categoricos.
Algumas sdo adversamente afetadas pela forma da tabela e pelo numero de células;
outras sdo sensiveis ao tamanho da amostra ou as marginais. E perturbador encontrar
estatisticas similares reportando coeficientes diferentes para os mesmos dados. Isso
ocorre devido a sensibilidade particular de uma estatistica ou a forma como ela é
planejada.

Uma outra limitagdo do estudo refere-se ao desenvolvimento da pesquisa numa unica

organizagdo.
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Os esforgos para replicar a metodologia em outro contexto organizacional foram frustrados
por dificuldades de agendamento de entrevistas junto a ex-integrantes da Alta Dire¢do da
referida organizagio. Isso acabou por restringir o desenvolvimento do estudo as duas unidades

F e G desenvolvidas no ambito da organizacio OP.

3.9 Consideracdes finais sobre o desenvolvimento da metodologia de pesquisa

A metodologia de pesquisa desenvolvida no ambito do presente estudo ndo foi fruto de um
processo linear definido, a priori, envolvendo agdes do tipo: 1) levantamento de estudos
anteriores sobre um determinado tema; 2) desenvolvimento de um novo modelo conceitual a
partir do estado da arte; 3) estabelecimento de questdes de pesquisa e, 4) teste empirico do

modelo e/ou suas hipoteses subjacentes.

Uma representagdo mais compativel com a realidade dos fatos descreveria o processo de
desdobramento da pesquisa e de desenvolvimento de sua metodologia como um processo de
etapas ciclicas - desde os primeiros contatos com o material bibliografico até a coleta de
dados dos casos investigados. Essas reciclagens envolveram desde reconsideragdes
conceituais acerca do principal constructo sob pesquisa - no caso, metadecisdes - & medida
que novos textos foram sendo identificados e até a continua revisdo, e por fim, o

amadurecimento - tanto do modelo proposto na Ilustragdo 9 como das questdes de pesquisa.

Esse processo ciclico também se manifestou com os métodos para levantamento e analise dos
dados. Embora no inicio dos trabalhos de pesquisa uma estrutura prévia basica - seja para a
coleta de dados seja para a analise deles - tivesse sido idealizada, essa estrutura foi sendo
revista ao longo do desenvolvimento da pesquisa - inclusive apds o inicio da coleta dos dados

- até que se chegasse ao seu formato final.

A unidade F que foi inicialmente planejada para ser utilizado como piloto do desenvolvimento
metodolégico acabou transformando-se em um estudo multiplo caso incorporado a
investigacdo. O contato com a realidade desse multiplo caso e a propria metodologia de

pesquisa revelaram-se mais complexos do que o inicialmente esperado.

Essa dindmica (ou pelo menos parte dela) faz parte do processo, conforme destaca Eisenhardt
(1989, p.539):

J—
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Sobrepor andlises de dados com a coleta de dados da ao pesquisador um “inicio
adiantado” na analise, mas, mais importante, permite que os pesquisadores se
aproveitem da vantagem do levantamento livre dos dados. De fato, um aspecto-chave
da construgdo da teoria € a liberdade de fazer ajustes durante o processo de coleta
dos dados. [...] Ajustes adicionais podem ser efetuados nos instrumentos de coleta de
dados, tais como a adigdo de questSes em um protocolo de entrevista ou questdes a
um questiondrio (e.g. HARRIS & SUTTON, 1986). Esses ajustamentos permitem ao
pesquisador provar temas emergentes ou aproveitar-se de oportunidades especiais
que podem se fazer presentes numa dada situago.”

Em resumo, a combinacdo do desenvolvimento da pesquisa de campo com o desenvolvimento
da compreensdo do que sejam metadecisdes ao longo da pesquisa, aliada a uma
disponibilidade incomum da principal fonte de informag¢fo na unidade F, acabaram por
determinar diversas mudancas ao longo do processo de pesquisa, mudangas essas que
dificilmente poderiam ter sido identificadas a priori. Por outro lado, entende-se que, apesar da

existéncia de limitagdes, os objetivos de pesquisa propostos foram alcangados.

2 “Overlapping data analysis with data collection not only gives the researcher a head start in analyis but, more
importantly, allows researchers to take advantage of flexible data collection. Indeed, a key feature of theory-
building case research is the freedom to make adjustments during the data collection process. [...] Additional
adjustments can be made to data collection instruments, such as the addition of questions to a questionnaire *e.g.
HARRIS & SUTTON, 1986). These adjustments allow the researcher to probe emergent themes or to take

advantage of special opportunities which may be present in a given situation.”
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4 RESULTADOS

A apresentacéio dos resultados estd organizada na seguinte seqliéncia: 1) apresentagio dos
resultados descritivos gerais obtidos para as duas unidades investigadas — F ¢ G - e as
conclusdes iniciais desses resultados; 2) desenvolvimento de proposi¢des decorrentes de
andlises das associagbes logicas identificadas a partir de andlises intracasos; 3)
desenvolvimento de proposi¢des decorrentes da verificacio existéncia de fatores contextuais
que possam ajudar a explicar as associa¢des logicas identificadas a partir de analise intercasos

e, 4) apresentagdo do modelo metadecisoério derivado das observagdes empiricas.
4.1 Resultados descritivos gerais

Para apoiar a resposta aos quatro grupos de questdes especificas estabelecidos no item 2.4.6,
foram organizados na Tabela 2, apresentada a seguir, tanto os resultados das variaveis de
entrada e de saida do modelo conceitual de pesquisa (Ilustragdo 9) como os resultados das
analises das correlagdes para as varidveis utilizadas para representar as metadecisdes tomadas

ao longo dos processos decisorios dos sete casos investigados.

Na metade superior dessa tabela encontram-se os resultados relativos as varidveis de entrada e
saida do modelo conceitual de pesquisa de cada caso ¢ na metade inferior os resultados das
correlagdes analisadas, bem como o nivel de significancia dessas correlagSes. Correlagdes
cujo nivel de significancia ¢ melhor do que 0,05 (5%) encontram-se destacadas em negrito. A
titulo de informag&o adicional, também foram inclusas informagdes, para cada caso, o nlimero

total de taticas ativadas e o percentual de taticas desenvolvidas somente pelo decisor-chave.

As variaveis de saida “satisfagdo com a decisdo” e “satisfacdo com o processo decisorio” do
modelo conceitual de pesquisa nfo apresentaram variagdes do resultado entre os casos, e por

isso, foram omitidas da tabela: todos os casos apresentaram-se na categoria alto.

Um relato sucinto dos casos, destacando todas as taticas identificadas na analise de contetdo,

encontra-se no apéndice 4.
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Tabela 2: Resultados descritivos: unidades F e G

Unidade F |  Unidade G
Caso
F RJI | F RJC | F ABU| F-NEST|G-PROJ”| G-TEC
Vartiveis de perce;zg:ﬁo da alta baixa baixa alta alta alta alta
entrada duracio
percepeao da baixa alta alta baixa baixa alta alta
pressio
conhecimento alto alto alto alto alto baixo alto
inicial
natureza do adm. téc. téc. téc. adm/téc. téc. téc.
problema
formacio do administragdo area técnica
decisor-chave
Variaveis de | variacio do . . . . ~ . .
X . sim sim sim nao néo sim sim
saida conhecimento
pret!lsposu;ao média média média média baixa alta alta
a0 risco
natureza da adm. | adm/téc. | adm/téc. | adm./téc. | adm./téc. téc. téc.
solugio
temporalidade agora depois agora | “£Or@ p/ | agora agora agora
da solucio & p £ depois depois 8 £
nov1d~a de da nova modificadal modificada] nova |modificada] nova nova
solugiio
Variavel 1 Variavel 2 Correlagio variavel 1 x variavel 2
fase do dependéncia 0,176 -0,184 0,205 0,573 0,249 0,022 -0,419
processo participativa (0,359) | (0,511) | (0,231) 0) (0,179) 1 (0,939) | (0,032)
fase do estruturacio 0,438 0, 061 -0,185 0,364 -0,050 0,667 0,556
processo analitica (0,06) (0,811) | (0,455) | (0,251) | (0,854) (D] (0,001)
fase do influéncia 0,176 -0,184 0,213 0,533 0,600 -0,298 -0,025
processo (0,359) | (0,511) | (0,486) 0) 0 (0,178) (0,929)
estruturacio | influéncia 0,640 0 -0,992 0,889 -0,395 -0,346 0
analitica (0,136) (1,00) (0) 0,014y | (0,070) | (0,231) (1,00)
dependéncia | influéncia -0,198 1,0° 0,302 | -0,408 | -0,426 | -0,397 | -0,444
participativa (0,180) - 0,257) | (0,207) | (0,081) | (0,126) | (0,185)
dependéncia | estruturacio 0,122 0,037 0,471 -0,132 0,333 0,296 -0,407
participativa | analitica (0,563) | (0,891) (0,013) | (0,612) | (0,064) } (0,351) | (0,183)
Nimero de taticas ativadas®® 18 9 15 15 16 11 11
% t.ziticas ativada.s pelo 50% 56% 0% 53% 19% 9% 18%
decisor-chave sozinheo

CEINAY

2 As informagBes para as varidveis “percepgio da duragfio”, “percepgdo da pressdo”, “conhecimento inicial” e
“variagdo do conhecimento” sdo dedugdes do pesquisador a partir da trajetéria historica da unidade G. Como o
caso esta inter-relacionado com o caso G-TEC, assumiu-se que as variaveis “percepgio de pressio”, “percepgio
de duragdo” sfo as mesmas do caso G-PROJ. Em relagdo as varidveis que envolvem conhecimento, assumiu-se
que o grau do “conhecimento inicial ” era baixo e que houve “variagdo do conhecimento”.

24 O nimero de taticas consideradas na correlago ¢ igual a 3, abaixo do nivel minimo de 5.

# O numero de taticas consideradas na correlagdo ¢ igual a 4, abaixo do nivel minimo de 5.

% Em fungfio da exclusiio de categorias das variaveis metadecisérias, conforme mencionado no Quadro 9, o

numero de taticas computadas em cada analise correlacional é inferior ao nimero total de taticas ativadas.
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4.1.1 Constatacdes iniciais

No ambito de duas unidades de pesquisa, sete casos foram investigados. Entre esse sete casos,
embora, por um lado, possam existir semelhancas em termos do topico da decisdo (conforme
apresentado no Quadro 10), por outro ha diferengas em termos de seu processo (vide, por
exemplo, na Tabela 2 as diferencas em termos do numero de taticas ativadas, ¢ o percentual
de taticas ativadas pelo decisor-chave individualmente e demais caracteristicas relativas as
metadecisdes, por exemplo). Dessa forma, entende-se haver uma diversidade tal entre os

casos investigados que justifica a incorporagdo dos mesmos a pesquisa.

De acordo com os objetivos especificos estabelecidos no item 2.4.6 subitem (a), o estudos de
campo deveriam investigar a existéncia (ou ndo) de correlagdo entre as varidveis

metadecisdrias de um processo decisdrio envolvendo decisGes estratégicas.

Os resultados para as varidveis metadecisorias analisadas e apresentadas na Tabela 2 indicam
a existéncia de correlagdes entre as variaveis metadecisérias de processo com nivel de
significancia igual ou menor do que 5% em 5 dos 7 casos investigados € em 5 dos 6 pares de

variaveis investigados.

Constata-se assim, que € possivel a existéncia num processo decisorio estratégico (uma ou até

mais de uma) das seguintes associag¢des l6gicas entre as seguintes varidveis metadecisorias:

- fase do processo e dependéncia participativa;
- fase do processo e estruturagdo analitica;

- fase do processo ¢ influéncia;

- estruturagfio analitica e influéncia e,

- dependéncia participativa e estruturagfo analitica.

Em resumo, esses resultados confirmam a possibilidade da existéncia de associa¢Bes logicas
envolvendo as diferentes metadecisdes de processo tomadas em processos de decisbes

estratégicas.

Para atender os demais objetivos, conforme ja anteriormente mencionado, foram

desenvolvidas, andlises intercasos e intracasos e que se encontram apresentadas a seguir.
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4.2 Analises intracasos
4.2.1 Esclarecimentos sobre os procedimentos analiticos utilizados

O foco da andlise intracasos foram os padrdes metadecisorios identificados no ambito de
quatro variaveis utilizadas para se investigar as metadecisdes de processo, a analise desses
padrdes vis-a-vis a literatura pertinente e a elaborag¢do de proposi¢des, visando a apresentar
contribui¢les académicas e praticas para situa¢Ses especificas nfo identificadas na literatura

sobre o processo de decidir como decidir.

Para o desenvolvimento da analise intracasos foram selecionados apenas os casos em que se
observou a existéncia de correlagdo entre os pares de variaveis metadecisérias nas faixas
média-alta e alta, que tenham apresentado significancia de, no maximo, 5% e cujo nimero de

taticas ativadas tenha sido igual ou maior do que cinco.

Os resultados que atenderam a esses requisitos encontram-se destacados em negrito na Tabela

2. Dessa forma foram excluidos das andlises intracasos os casos F_ PEMP e F_RIJIL

Apresenta-se a seguir uma explicagdo do processo de analise desenvolvido para a andlise

intracasos.

Para cada caso analisado, foi elaborada uma ilustracdo, na forma de um diagrama de

dispersdo, para representar visualmente o padriio metadecisorio sob investigagao.

Cooper e Schindler, (2001, p.424) afirmam que:

Diagramas de dispersdo sdo essenciais para entender a relagfo entre as variaveis [...]
Quando as relagdes mais fortes sdo aparentes, [...] 0s pontos se agrupam proximos de
uma linha reta imaginaria. As relagBes mais fracas [...] representam um agrupamento
de dados mais difuso, com pontos mais distantes da reta.

A representagfo visual do padrio metadecisorio foi elaborada na forma de trés eixos. Dois
eixos sdo representados ortogonalmente — face a premissa de independéncia das variaveis
metadecisdrias — sendo que cada eixo representa uma das varidveis metadecisorias e as
respectivas categorias utilizadas para mensura-las. O terceiro eixo, representando a freqiiéncia

observada das combinagBes das categorias das variaveis metadecisorias foi representado no
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plano dimensional formado pelas duas variaveis metadecisérias na forma de um circulo cujo
tamanho ird variar em termos proporcionais a freqiiéncia das combinag¢Bes de categorias

observadas.

E, finalizando a descrigdo da construgfo da representacfio visual dos padres metadecisérios,
para destacar a geometria da forma visual oriunda do padrio metadecisério analisado, uma

linha envoltéria pontilhada em torno das combinagdes das categorias analisadas foi tragada.

Objetivou-se com esse procedimento estabelecer uma representagdo visual que facilite a
visualizagdo e a andlise do comportamento da correlagdo dos pares de varidveis

metadecisorias.

A construgdo da representacéio visual de cada padrdo metadecisorio origina-se na analise das
taticas de cada caso (Apéndices 6 e 7). Cada tatica ativada foi classificada de acordo com as
categorias das variaveis metadecisérias. Diferentes taticas ativadas ao longo de um processo
decisorio podem ser representadas por diferentes combinagSes das varidveis e, dessa forma, a
representagdo visual apresenta o nimero de vezes com que cada combinagdo de par de
categorias foi contabilizado. A seguir, para uma melhor compreensio desse processo

analitico, uma situagio de carater didatico é apresentada referente a um “exemplo hipotético

E”.

Nesse exemplo hipotético, analisando-se o par de variaveis metadecisérias “dependéncia
participativa” e “influéncia” ao longo de um trecho de um processo decisério, uma titica de
brainstorming pode ser desenvolvida pelo decisor em conjunto com sua equipe técnica
(categoria o “decisor e a equipe técnica”, para a varidvel “dependéncia participativa™) de
forma tal que o processo flua naturalmente e sem inibigOes quanto ao contefido das
informagdes (categoria “troca de informagdes”, para a variavel “influéncia”). Em seguida,
esse decisor pode, via tatica de analise de pros e contras, avaliar a opinido do seu superior
(categoria “o decisor e superiores hierarquicos”, para a variavel “dependéncia participativa™),
mas apresentando apenas a parte do resultado gerado no 4mbito do esfor¢o de brainstorming
que somente a ele interessa (categoria ‘filtrada /manipulada/oportunistico”, para a varidvel
“influéncia”). No final, esse decisor poderia voltar a se reunir com a equipe técnica (categoria
“o decisor e a equipe técnica”, para a variavel “dependéncia participativa”) e por meio uma

tatica de barganha tentar convencé-los da soluc¢dio apresentada ao superior hierarquico com
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base apenas nos argumentos pros que o superior hierdrquico tenha apresentado, (categoria

“filtrada /manipulada/oportunistico”, para a varidvel metadeciséria “influéncia”).

A andlise desse trecho de um processo decisorio indica que o espago representativo do
processo metadecisorio para o par de varidveis metadecisérias “dependéncia participativa” e
“influéncia”, pode ser construido da seguinte forma: um ponto representando a freqiiéncia de
uma unidade para a combinagdo da categoria “decisor e equipe técnica” com a categoria
“troca de informac¢des”; um ponto representando a freqiiéncia de uma unidade para a
combinagdo da categoria “decisor e superiores hierdrquicos” com a categoria “filtrada
/manipulada/oportunistico” e um ponto representando a combinagfo da categoria “decisor e
equipe técnica” e a categoria “filtrada/manipulada/oportunistico”. Nesse exemplo, as trés
combina¢des de categorias observadas apresentaram a mesma freqii€ncia, no caso uma

unidade. Caso uma ou das combinagGes de categorias observadas se repetissem mais vezes, a

freqiiéncia observada corresponderia a somatoria dessas freqiiéncias.

A representagdo visual do exemplo hipotético E encontra-se apresentado na Figura 1.
Conforme se pode observar, todos os circulos sdo do mesmo tamanho, no caso representado
uma unidade, pois as trés taticas ativadas foram desenvolvidas apenas uma vez no exemplo
hipotético E com pares diferentes de categorias de varidveis metadecisorias. Caso tivesse a
repetigio de algum par de varidveis de categorias, o tamanho do circulo seria aumentado
proporcionalmente ao nimero de repeticSes. Esse exemplo foi efetuado com trés taticas, mas,
para recordar, para que um caso fosse incluido na andlise intracasos, precisaria ativar, no

minimo, ¢inco taticas.:
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Exemplo E
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Figura 1: Padrio metadecisorio, o exemplo hipotético E.

Uma vez construida a representagéio visual, cada padriio metadecisorio foi relatado conforme
o exemplo acima apresentado, de forma a se compreender como esse padrio foi estabelecido,

a partir das taticas ativadas.

Ao final dessas descrigdes, a partir do didlogo com a literatura pertinente, e, nos casos em que
se identificou alguma lacuna ou conflito em relagdo a essa literatura, foram desenvolvidas
proposi¢des especificas, explicando possiveis condigdes em que determinadas metadecisGes

podem ser ativadas.

422 O caso ATENDIMENTO EMERGENCIAL (F RJC)

A situagdo de decisdo F_RJC decorre de uma decisdo individual tomada anteriormente
(F_RJI) ao longo de uma ligagdo telefonica em que o decisor-chave assumiu junto a parte

interessada o compromisso de que tentaria desenvolver um esfor¢co de fornecimento do
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farmaco FF. A decisdo, no ambito do caso F RJC, passa a ter o com o envolvimento da Alta
Diregdio e das equipes técnicas responsaveis pela operacionalizagio da decisdo e envolve a
escolha entre uma de duas alternativas: fazer um esforgo para atender a emergéncia no Rio de

Janeiro (solugio preferencial do decisor-chave) ou descartar o atendimento.

Para conseguir que se tentasse fornecer o farmaco FF sob as novas condi¢des de produgéo e
logistica, o decisor-chave precisou interagir com diferentes grupos de atores para definigdo,
desde aspectos relacionados aos objetivos até a busca da solugfio, e definir formas para

convencer e obter apoio a solugéo visualizada.

Nesse caso, dois pares de varidveis apresentaram correlagdo entre si: 1) “estruturagfo
analitica” e “influéncia” e, 2) “dependéncia participativa” e “estruturagdo analitica”. No
primeiro par, a intensidade da correlagdo correspondeu a faixa alta negativa; no segundo, a
faixa média-baixa positiva. Tais padrdes metadecisérios encontram-se ilustrados na proxima

figura.

A formagdo desses dois padrSes metadecisérios decorren da seguinte abordagem
metadeciséria: para trocar informagdes ativaram-se as taticas de busca por armadilha, projeto
e analise de custo-beneficio (equipe técnica); para convencer utilizou-se o enquadramento,
analogia, reciprocidade, persuasio inspiracional (equipe técnica), vivenciamento das
conseqiiéncias (equipe técnica e superior hierarquico) e persuasdo racional (superior
hierarquico). Nas taticas de convencimento nfo houve uso de metodologias estruturadas para

analise das informagdes.

O padrio metadecisorio identificado entre o par de variaveis “influéncia” e “estruturagéo
analitica” (Figura 2 a) refere-se a uma associagdo entre essas varidveis, cuja ldgica pode ser
explicada da seguinte forma: quando as taticas ativadas s3o mais estruturadas (ou seja, o
processamento das informagdes tende a basear-se em procedimentos mais analiticos) os
processos de influéncia limitam-se apenas a troca de informagdes; & medida que se objetiva
aumentar a influéncia no processo decisério, a abordagem passa a ser de convencimento por
meio de taticas ndo estruturadas (ou seja, os métodos para processar as informagdes tendem a

ser mais intuitivos).
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Figura 2: Dois padrdes metadecisérios, caso F_RJC
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O padrfio metadecisério identificado entre o par de varidveis “dependéncia participativa” e
“estruturagdo analitica” (Figura 2 b) apresenta uma associagdo entre essas variaveis cuja
légica pode ser explicada nos seguintes termos: a medida que o decisor-chave depende mais
da interagfo com atores mais poderosos, os processos de andlise das informag&es nas taticas
ativadas tendem a ser menos estruturadas; a medida que a interagdo ocorre mais com as
equipes técnicas responsaveis pela execugdo, os processos de andlise tendem a ser mais

estruturados.

No caso F_RJC, os padrdes metadecisérios emergiram das taticas ativadas na interagdo com o
superior hierarquico - a persuasdo racional e o vivenciamento das conseqiiéncias - que sdo
taticas classificadas como ndo estruturadas (sem metodologias definidas para processar a
analise das informagGes); de taticas semi-estruturadas junto as partes interessadas (clinica) (o
compartilhamento dos riscos - e junto, com a equipe técnica, houve o uso de titicas com
diferentes graus de estruturacio - projeto, analise de custo-beneficio - taticas estruturadas);
minimiza¢do de risco (tatica semi-estruturada) e enquadramento, analogia, vivenciamento das

consequiéncias, persuaso inspiracional (taticas nfo estruturadas).

Na literatura, a abordagem decisoria que pode ajudar a explicar o caso em questdo é o que
Tannenbaum e Schmidt (1958) chamam de estilos comportamentais. Esses estilos definem
diferentes divisdes de tarefas entre o decisor-chave e seus subordinados. No caso em questdo,
o estilo que mais se aproximaria seria o “decisor vendendo a solu¢fo”, ou seja, o decisor
identifica o problema e desenvolve a solugdo e, em seguida, persuade seus subordinados a
aceita-la (/bid, p.97). No entanto, nesse estilo ha um aspecto identificado no caso, mas ndo
explicitamente contemplado na proposi¢do de Tannenbaum e Schmidt (1958): um decisor
numa organizag¢io, mesmo ocupando um cargo diretivo, pode possuir superiores hierarquicos
e esses superiores hierarquicos, em se tratando de decisdes estratégicas, supostamente,
também precisam ser convencidos a concordar com a decisdo a ser tomada. Conforme
Hickson ef al (1986, p.93) “ninguém §é todo poderoso”. Como fazer isso? E nesse ponto que
entram as proximas duas metadecisdes: como influenciar e quéo estruturado analisar para

decidir.

Diferentes taticas podem ser utilizadas para influenciar um processo decisorio — desde aquelas

baseadas na posi¢do ocupada (por exemplo, pressio, coalizio) até baseadas no poder pessoal
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(persuasdo racional®’, inspiragdo) (Lussier e Achua, p.103, 2004). No caso em questdo, pelo
perfil das taticas escolhidas pelo decisor-chave, pode-se deduzir que foram baseadas mais no
poder pessoal do que em decorréncia da posicdo ocupada. E esse tipo de metadecisdo pode
estar fortemente associada a personalidade do decisor, conforme dois trechos de entrevista
com o decisor-chave destacados a seguir — o primeiro, do caso F_RJI, que se conecta a esse

caso, € o segundo, do caso F_ ABU:

Vocé ndo pode dizer que aquela vez que eu conversei com ele houve uma decisio
“nés vamos atender’. Havia uma provocagdo: Vamos tentar atender. Mas eu tinha
que amarrar as varidveis, porque eu ndo podia simplesmente mandar uma ordem “vai
para producéio, parte para vocé passar a atender a partir de amanh3”. Porque isso
poderia ser desse jeito..mas nfo houve. Na verdade, tinha aqui uma grande
provocagdo: vamos tentar atender. Eu coloquei em cima disso, mas dizer, uma
capacidade de convencimento, conversa, esclarecimento essa coisa toda. Mas por
isso que eu digo, a decis#o ai no caso, ela é coletiva. Junto com todos os envolvidos.
Até porque, Willy, eu praticamente néo sei trabalhar diferente disso. Eu ndo sei
tomar uma deciséo individual e ah, execute desse jeito, sabe.

[...] dependendo do seu estilo de personalidade é um estilo de agfio. Se o seu estilo de
personalidade € aquele estilo “nfo, eu quero mostrar que eu sou eu, ninguém ¢ mais
do que eu” vocé manda [...] e impde essas coisas [..] mas o meu jeito de fazer a coisa
¢ completamente diferente. Eu procuro fazer as coisas sempre acordado, no ganha-
ganha, ndo no perde-ganha. Mesmo que eu contribua para uma decisdo que deixe de
considerar opinides importantes para ela, no momento seguinte, eu tento recompor
isso, trazendo essas pessoas para estar a favor da decisfo, entfo eu acho que tem
muito a ver com estilo.

Retornando-se a Figura 2 (a) observa-se que o processo de convencimento foi desenvolvido
com base em taticas ndo estruturadas. Ou seja, € possivel que em determinadas circunsténcias,
uma abordagem preferencial em termos de estruturagfo da tatica de convencimento esteja
associada as caracteristicas de personalidade de um decisor-chave. Dessa forma, faz-se a

seguinte proposi¢do sobre como processos de influéncia podem ser decididos:

Proposi¢do 01: em determinadas circunstancias, a decisdo sobre como influenciar ao longo de
um processo — se com base em taticas mais estruturadas ou menos estruturadas - pode estar

associado as caracteristicas de personalidade de um decisor-chave.

*7 A tatica de persuasio racional, na acepgio proposta por Lussier e Achua, possui um significado mais amplo do
que a defini¢do operacional utilizada nesse estudo para uma persuaséo racional. No sentido proposto por Lussier
¢ Achua, qualquer forma de analise constitui uma argumentagio com base em fatos e evidéncias e, portanto, é
uma persuasfo racional. Uma persuasfo racional no sentido de Lussier e Achua pode ser estruturada ou ndo. No

presente estudo, por defini¢do, uma persuasdo racional é uma tatica ndo estruturada.

Co
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No que diz respeito a estruturac@o, observou-se a énfase no uso de taticas ndo estruturadas, ou
seja, taticas sem metodologia definida para o processamento e anélise das informagdes. O uso
de taticas com esse perfil remete ao uso de tdticas com caracteristicas intuitivas na
metodologia de processamento e analise das informagdes, mas com caracteristicas analiticas,
ou seja, de controle consciente sobre o conteido (DUNWOODY et al, 2000, p.36). Por que
escolher taticas com essas caracteristicas e ndo utilizar titicas mais estruturadas para
convencer? A resposta a essa questdo pode comegar a ser esclarecida com base em outro

trecho da entrevista com o decisor-chave, desta vez relacionada ao caso F_RJC:

Entfo o que vocé precisaria fazer? Vocé precisaria mostrar, convencer as pessoas de
quais seriam as vantagens dessa decisdo que poderia ser (uma) decisdo arriscada.
Entdo o trabalho principal que foi feito foi um trabalho de convencimento, de
mostrar o que? Primeiro, que [a organizacio OP-SP] tem atuado durante todo o seu
ciclo de vida como brago da novidade tecnologica como garantia da expansdo da
medicina [...}. E que, nesse caso [...], nds ndo haviamos feito isso. Nos tinhamos, na
verdade, nos limitado aquilo que achdvamos que era possivel. E que se a gente
tivesse condigdes de mudar isso, nos voltariamos, de novo, a trazer para ... a bandeira
do brago tecnologico, numa éarea que estava se mostrando, muito provavelmente,
como a area do futuro em relagdo a diagndstico na area de [....]. Entdo, a discussdo
toda que se travou era a seguinte: o receio das dificuldades de atendimento com a
enorme oportunidade que tinha do [OP-SP] voltar a assumir seu papel de relevincia
que ele estava naquele instante sem exercé-la. Entdo, esse foi o grande
convencimento e ai vem uma enorme vantagem quando se trabalha [...] com mestres,
com doutores, que este tipo de desafio vale mais do que dinheiro [...]. As pessoas séo
tentadas a mostrar a sua competéncia e que essa competéncia possa ser reconhecida.
Entdo, vocé consegue criar uma amalgama, fechar principalmente em cima do
desafio.

Esse trecho da entrevista com o decisor-chave demonstra que o processo de persuasio ndo é
desenvolvido com base em nenhuma tatica estruturada — alids, a Unica tatica estruturada
ativada ao longo de todo e processo decisorio foi uma analise de custo-beneficio — que deixou
claro que, para se fornecer o farmaco FF no Rio de Janeiro, seria necessario produzir o triplo
do que ¢ produzido para atender o mesmo numero de pacientes em Séo Paulo; ou seja, a
argumentago para o convencimento nfo poderia ser feita com base numa relagdo custo-
beneficio — dai a necessidade de se utilizar outras taticas para o convencimento. Mas esse
trecho denota um outro aspecto importante no processo metadecisorio: o perfil das pessoas
que participam do processo decisério. Conforme € observavel no final do trecho acima, o
decisor-chave explora os valores dos participantes, em especial, pelas pessoas que serdo
responsaveis pela implementagfo da decisfio a ser tomada e que, por se tratar de profissionais
altamente qualificados, o enfoque para o convencimento foi a competéncia e o desafio, e ndo

o aspecto financeiro.
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Essa ¢ uma constatagdio que merece ser destacada por ser, aparentemente, pouco explorada na
literatura sobre decisdes estratégicas. Diversos estudos sobre processos decisérios focalizam
as caracteristicas da Alta Dire¢do e sua influéncia no processo decisério (HAMBRICK ¢
MASON, 1984; FORBES e MILLIKEN, 1999; PAPADAKIS ¢ BARWISE, 2002), mas sem
levar em conta que a participagdo de outros niveis organizacionais, além da cupula da
organizagéio, pode ser importante em decisdes estratégicas. Conforme Roberto (2003, p.129)
observa, os executivos precisam reconhecer a importincia do impacto dos niveis mais

proximos da execugio ao longo do processo de decisdes estratégicas.

Com base na constatagio empirica descrita acima, sugere-se modificar a observagio citada
por Roberto (2003) com os seguintes termos: decisores precisam reconhecer a importancia do
impacto dos niveis mais proéximos da execugdo ao longo do processo de decisdes estratégicas,
mas precisam também saber levar em conta seu perfil para conseguir estimula-las e, com isso,
obter apoio para a decisdo ser tomada. Além dessa modificagdo, os resultados empiricos
sugerem a necessidade de se implementar um ajuste no modelo metadecisério teorico
aprimorado (Ilustragdo 9) dando destaque nfo s6 as caracteristicas dos participantes dos
decisores da Alta Diregfo, mas também as daqueles que, mesmo nio ocupando um alto posto
na hierarquia tenham participado da decisdo (ou seja, também foram decisores) e,

provavelmente, serdo responsaveis pela implementagio da decis@o a ser tomada.

Desta forma, considerando-se as caracteristicas identificadas na Figura 2 e as constatagdes
efetuadas a partir de trechos da entrevista e de Roberto (2003), destaca-se a logica embutida
no padriio metadecisorio entre as varidveis “dependéncia participativa” e “estruturagio

analitica”, fazendo-se a seguinte proposi¢ao:

Proposicdo 02: em determinadas circunstincias, a decisdo sobre como influenciar ao longo de
um processo decisorio - se com base em taticas mais estruturadas ou menos estruturadas -
pode estar associada as caracteristicas pessoais das pessoas a serem convencidas - sejam elas

subordinadas e/ou superiores hierarquicos.

No Quadro 11 apresenta-se uma sintese das constata¢des e proposi¢des desenvolvidas a partir

do caso ATENDIMENTO EMERGENCIAL (F_RIC).
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Quadro 11: Sintese das constatacdes para o caso F_RJC

Variaveis envolvidas no padrio

metadecisorio

o Estruturacfo analitica e influéncia

#Dependéncia participativa e estruturago analitica.

Sintese dos padrées metadecisdrios

ePara trocar informag¢des, ativam-se taticas semi-estruturadas e
estruturadas; para convencer, ativam-se taticas ndo estruturadas;

e Com o superior hierarquico, ativam-se taticas n#o estruturadas; o
decisor-chave junto as partes interessadas ativa taticas semi-estruturadas
e, junto as equipes técnicas, o decisor-chave utiliza taticas n#o

estruturadas, semi-estruturadas e estruturadas.

Proposi¢bes

Em determinadas circunstancias...

... a decisfo sobre como influenciar ao longo de um processo - se com
base em taticas mais estruturadas ou menos estruturadas - pode estar
associada as caracteristicas de personalidade de um decisor-chave;

o... a decisfo sobre como influenciar ao longo de um processo decisério -
se com base em taticas mais estruturadas ou menos estruturadas - pode
estar associada as -caracteristicas pessoais das pessoas a serem

convencidas — sejam elas subordinadas e/ou superiores hierarquicos.

!

4.2.3 O caso ACORDO BACK UP (F_ABU)

. . . J . .
Com a continuidade no fornecimento emergencial ao Rio de Janeiro, constatou-se a

viabilidade de atuag¢do de maneira rotineira numa estratégia geografica de atuagdo diferente da

atual. Por outro lado, a organiza¢do OC n#o tinha conhecimento oficial do fornecimento ao

Rio de Janeiro. Além disso, as relagdes entre todas as organizagdes ndo eram das melhores, e,

para agravar, a atua¢do continua da OP-SP no Rio de Janeiro poderia ser entendida como uma

invasdo de mercado, e a propria organiza¢do OC poderia ndo concordar que a organizagéo

OP-SP atuasse como um “back up”. Dentro desse contexto, qual seria a melhor solugdo a ser

adotada: 1) propor um acordo formal; 2) ndo propor acordo algum, ou 3) desenvolver um

acordo informal com base em comunicagdes eletronicas e telefonemas?

Dois padrdes metadecisorios foram identificados no dmbito do caso F_ABU?,

*® Um terceiro padrio metadecisdrio com correlagio na faixa média-alta é observado entre as variaveis

“estruturagfio analitica” e “influéncia”. Por ser calculada com apenas 3 taticas, esse padriio ndo serd discutido

nessa parte da anélise dos resultados.
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Conforme pode ser observado na Figura 3, dois pares de variaveis apresentaram correlagdo
entre si: “dependéncia participativa” e “fase do processo” (faixa de correlagdo média-alta

positiva) e “fase do processo” ¢ “influéncia” (faixa de correlagdo média-alta positiva).

O padrido metadecisorio entre as variaveis “fase do processo” e “dependéncia participativa”
pode ser descrito da seguinte forma: as fases de definigdo de problema, de objetivos e de
geracdo de alternativas sdo desenvolvidas pelo decisor-chave; as andlises sdo desenvolvidas
pelo decisor-chave, por ele e seus superiores hierarquicos e a fase de decisdo ¢é ativada pelo

decisor-chave e seus superiores hierarquicos e pelo decisor-chave junto com a equipe técnica.

O padréo metadecisorio entre as variaveis “fase do processo” e “influéncia” pode ser descrito
da seguinte forma: as fases de definigdo de problema, de objetivos e de geracdo de
alternativas sdo desenvolvidas sem interagdo pelo decisor-chave; as andlises sdo
desenvolvidas pelo decisor-chave sem interagdo, mediante troca de informa¢do e mediante
convencimento. A decisdo sobre o tipo de “influéncia” é desenvolvida na forma de

filtragem/oportunismo/manipulagéo de informagio.

Analisando-se a literatura, observa-se que esses dois padrdes metadecisorios podem ser
parcialmente explicados pela teoria de estilo de lideranc¢a de Tannenbaum e Schmidt (1958) e
parcialmente pelo modelo de estagios politicos de um processo de decisdo estratégicas, de

Narayanan e Fahey (1982).

Considere-se o seguinte trecho da entrevista com o decisor-chave:

Proposta é uma coisa que vocé estabelece uma estratégia. A grosso modo, o
Tancredo dizia “a melhor reunido ¢ aquela que vocé tem tudo combinado antes”, mas
para ter tudo combinado antes vocé tem que sonhar. Entfo, vamos dizer, o condutor
dessas coisas, onde vocé sonha com essas coisas: eu gostaria que isso acontecesse.
At depois vocé vai tentar viabilizar. E pode ser que no processo de negociagio nem
tudo se viabilize, se viabilize de uma forma diferenciada, mas vocé sonhou com as
propostas, vocé tragou ali o que vocé vai perseguir. Tanto que, para essa conversa
com a Diretoria da OC, eu fui com uma proposta de acordo mas foi modificada

depois.
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Figura 3: Dois padrdes metadecisorios: caso F_ABU
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Nesse trecho da entrevista, dois dos estilos de lideranga de Tannenbaum e Schmidt (1958)
podem ajudar a explicar parcialmente esse processo: no seu comego, o decisor-chave
desenvolve uma “proposta” que sera combinada previamente a uma reunido de fechamento e
cuja defesa envolveria, inicialmente, mais um esfor¢o de “venda da solugio”; no entanto, num
segundo, momento o decisor-chave passou a atuar na forma “apresentando a solugfio, mas

aceitando sugestdes”.

No entanto, esses dois estilos ainda ndo permitem uma descrigdo totalmente representativa do
que aconteceu, pois, se aparentemente houve uma mudanga no processo de influéncia de uma
linha de convencimento para uma linha de troca de informagdes, o processo todo transcorreu

sem o envolvimento de um importante participante, no caso, o Presidente da organizacio OC.

Considerem-se, entdo, esses outros trechos da entrevista com o decisor-chave:

Entdo a ferramenta ai € uma ferramenta de negociagéo e de vocé se colocar na
cadeira de cada um para saber o que que eu vou ganhar com iss0, 0 que que eu estou
perdendo com isso. Entdo eu estimulo isso, (imaginando que) eu estou na cadeira do
Superintendente da (OP-RJ). Se (o OP-SP) da uma de (o bom, 0) que que eu estou
perdendo? O OP-SP quer me botar para baixo, eu sou incompetente, quero mostrar a
eles que eu que sou o bom, como ¢ que ndo deixo isso acontecer? Entdo eu tenho
uma resisténcia ao processo. Se eu estou na cadeira do Diretor da OC, do mesmo
jeito... esses caras fazem tudo sozinho 14 e depois quer que a gente engula esse
negdcio. Entdo esse é grande problema que o OP-SP enfrentava na maior parte das
coisas que fazia. O que que acontecesse? JA que vocé tem pessoas razoaveis - porque
o Diretor da OC € uma pessoa razoavel, o Superintendente da OP-RJ é uma pessoa
razoavel - como € que eu uso a razoabilidade dessas pessoas para fazer um processo
negociado, ndo um processo imposto? [...]. Quando vocé tem razoabilidade do outro
lado, porque que vocé vai impor solugdo? Vai arrumar um inimigo enquanto vocé
pode ter um parceiro ¢ ai vocé busca essa ferramenta da negociagao {...] (o acordo)
tem a vantagem que real¢a a importancia das pessoas no processo € quem € que sdo
as pessoas que assinam esse acordo? Diretor da OC, Superintendénte (das OP’s de
S&o Paulo e do Rio de Janeiro)[...].

Observa-se que a partir do momento em que o processo decisdrio envolveu os atores da
organizagdo OC, desenvolveu-se num ambito de uma coalizdo (iniciada por uma tatica de
cooptagdo e depois seguida por uma tatica de coalizdo), pois ndo teve o envolvimento da

maior autoridade da organizagéo OC.

Essa estratégia de atuagfo, para esse trecho da entrevista, ¢ explicada, em parte, pelo modelo
de Narayanan e Fahey (1982). Esse modelo explica o processo de uma deciséo estratégica

como um processo composto das fases de ativagdo, mobilizagdo, coalescéncia, encontro e

decisdo (/bid, p. 29).
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Grosso modo, a fase de ativagdo ocorreu no inicio do desenvolvimento pelo decisor-chave, no
caso; a fase de mobilizagdo envolveu o desenvolvimento da proposta e sua submissfo ao
superior hierarquico da organizagdo OP-SP por meio do processo de cooptagio do assessor da
organiza¢do OC. A fase coalizéo fica clara pelo ndo envolvimento do Presidente da OC no
processo de negociagdo. No entanto, diferentemente do que sugerem os autores, o processo de
negociagdo dessa fase no envolveu nenhuma forma de “pagamento lateral” ou exercicio de
poder na definigdo da solugdo: simplesmente houve uma redefinicio dos termos
compromissados em atendimento as expectativas de ambos os lados. Além disso, o processo
de negociacio também ja constituiu o estdgio final para o atingimento dos objetivos
propostos, no caso, a assinatura do acordo. Ou seja, nesse caso ndo houve negociagdo da
coaliz8o com outros grupos conforme o modelo de Narayanan e Fahey (1982): a negociacio

estabelecida ja constituiu a decisdo em si.

As teorias anteriormente apresentadas explicam, isoladamente, os dois padrdes metadecisdrios
identificados, mas falta ainda buscar a compreensdo das razdes que levaram a emergéncia
desses dois padrdes, ou seja, € preciso entender por que houve a necessidade de se buscar uma

coaliz&o ¢ por que houve a necessidade de se mudar o estilo de deciso.

Conforme se pode observar no segundo trecho das entrevistas, a negocia¢dio citada pelo
entrevistado ¢ a base da mudanga da estratégia inicial de “venda da solugdo” por uma
estratégia de negociagfo, e esse processo € afetado pelas relagdes passadas das organizagdes
envolvidas (em que hd o desejo de se mudar uma relagdo ruim existente), pelas relagdes
futuras (em que ndo se pretende desenvolver “inimigos” futuros) com as partes envolvidas,
pelo conhecimento prévio das caracteristicas das pessoas selecionadas (pelo desinteresse do
Presidente em conhecer a organizagdo) ¢ a representatividade delas (ou seja, no entendimento
do decisor-chave entrevistado, o nivel hierarquico dos participantes do acordo que estava
sendo assinado— diretor da organizagio OC e superintendentes das organizagdes OP-RJ e OP-
SP - era suficientemente representativo para a decisdo que estava sendo tomada a ponto de
ndo haver necessidade de haver o envolvimento do Presidente da OC na assinatura do

acordo).

Embora seja conhecido o efeito benéfico de se desenvolver uma estratégia de cooperacéo,

quando a perspectiva ¢ a de relacionamentos de longo prazo (AXELROD, R., 1984 citado por
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BAZERMAN e NEALE, 1995, p.185), o impacto desse aspecto parece ser pouco pesquisado
no estudo envolvendo decisdes estratégicas. Dessa forma, com base nos achados relativos a

esse caso de decisOes, fazem-se as seguintes proposi¢des:

Proposi¢do 03: a mudanga de estilos de decisdo — de orientado a convencer, a orientado a
negociar — durante um processo decisério pode ocorrer em fungdo tanto das relagdes passadas

como das futuras entre os atores envolvidos.

Proposigdo 04: a defini¢do dos participantes de um processo decisorio pode ser fungdo do
conhecimento prévio das caracteristicas pessoais dos atores envolvidos e da

representatividade desses atores em relagfio a decisfo a ser tomada.

No Quadro 12 apresenta-se uma sintese das constatagBes e proposi¢es desenvolvidas a partir
do caso ACORDO BACK UP (F_ABU).

Quadro 12: Sintese das constatacdes para o caso F_ABU

Varidveis envolvidas no padrio eFases do processo e dependéncia participativa
metadecisorio o Fases do processo e influéncia

Sintese do padrio metadecisorio |eAs fases de definigdo de problema, de objetivos e de geragio de
alternativas sfio desenvolvidas sé pelo decisor-chave; as analises sdo
desenvolvidas em rodadas distintas pelo decisor-chave, pelo decisor-
chave e seus superiores hierarquicos, ¢ a fase de decisdo é ativada em
rodadas distintas s6 pelo decisor-chave, pelo decisor-chave ¢ seus
superiores hierarquicos e pelo decisor-chave junto com o superior ¢ a
equipe técnica.

e As fases de defini¢io de problema, de objetivos e de geragdo de
alternativas sfo desenvolvidas sem interagdo pelo decisor-chave; a fase
de andlise envolve ativagdo de taticas de analise com troca de
informagdes, tticas de analise e informagdes para convencer e a fase de
decisdo envolve ativagiio de taticas envolvendo todos os tipos de
influéncia — desde taticas de decisfio ativada sem interagdo até com
informacao filtrada/manipulada/oportunistica.

Proposicoes Em determinadas circunstancias...

o... a mudanga de estilos de decisdo — de orientado a convencer, a
orientado a negociar — durante um processo decisdrio pode ocorrer em
fungfo das relagBes passadas e futuras entre os atores envolvidos;

o ... a definicdo dos participantes de um processo decisério pode ser fungio
do conhecimento prévio das caracteristicas pessoais dos atores
envolvidos e da representatividade desses atores em relagdo ao objeto a
ser decidido.
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42.4 O caso NOVA ESTRATEGIA (F_NEST)

O contexto do caso F NEST envolve a percep¢fio de sinais cada vez mais fortes de um
mercado em crescimento na cidade de Sdo Paulo e, portanto, de riscos crescentes de depender
de uma unica planta de producéo (o acordo de back up era limitado demais para suprir a
demanda ja atendida pela OP-SP), um quadro iminente de quebra do monopdlio para os
farmacos de alta perecibilidade, a existéncia de demanda reprimida no interior de Sfo Paulo e
a constatac¢do de viabilidade de atendimento para distancias de 4 horas rodo-aéreas. Com esse
quadro contextual, comecou a ficar evidente a possibilidade de se mudar sua estratégia de
atuagdo: de um escopo restrito a S&o Paulo e Campinas (2 horas rodovidrias) para uma

atuagfio mais ampla (4 horas rodo-aéreas).

A mudanga de estratégia, no entanto, implicaria: 1) decidir a constru¢do de uma linha de
producdo dedicada ao farmaco FF — cuja implementagio dependeria de obtencédo de apoio
financeiro de duas possiveis fontes: da organizagdo OC e de uma agéncia de fomento do
Estado e, ao mesmo tempo, 2) decidir se a nova estratégia de atuagdo seria iniciada
imediatamente ou se aguardaria a constru¢do da linha dedicada de produgfo, cujo tempo

estimado envolveria uma espera de 2 anos.

O problema é que a organizagdo OC estava priorizando o investimento da ampliagdo da
capacidade de produgio do farmaco FF em outras de suas unidades e o apoio financeiro no
ambito do Governo Estadual, por meio de uma agéncia de fomento, também era avaliado
como .provavel, mas sem uma data definida. Dentro desse contexto, é que se desenvolve o

caso F_NEST, cujo padriio metadecisorio identificado sera discutido a seguir.

Nesse caso, as varidveis que apresentaram correlagdo entre si foram “fase do processo” e
“influéncia” na intensidade que correspondeu a faixa média-alta positiva. Esse padrio

metadecisorio encontra-se ilustrado na Figura 4.

O padrdo metadecisério identificado entre “fase do processo” e “influéncia” pode ser descrito
da seguinte forma: as fases de defini¢do do problema, do objetivo e parte das analises sdo
desenvolvidas sem intera¢do (pelo decisor-chave); ha troca de informagSes em relagido a
geragdo da alternativa e as demais analises, e na fase de decisdio, desenvolve-se troca de

informagdes e convencimento
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Pesquisando na literatura, a discussdo do padrio metadecisorio desse caso pode novamente
ser desenvolvida com base teoria dos estilos comportamentais propostos por Tannenbaum e
Schmidt (1958). Dessa vez, o processo se aproxima mais na forma em que o decisor apresenta
o problema, pede sugestdes e toma a decisdo” (/bid, p.97), mas com uma ressalva:
aparentemente existe um forte componente de convencimento — o que remeteria 0 processo a
situagdo em que o “decisor vende a decisdo”. Além disso, conforme ja mencionado no caso
F_RIJC, a proposta desses autores ndo leva em consideragfio que um decisor pode se encontrar

numa hierarquia abaixo do topo da hierarquia.

Descrevendo, entdio, o caso segundo a teoria desses autores, tem-se que o problema foi
identificado pelo decisor-chave (tatica de reconhecimento e vivenciamento das conseqiiéncias
¢ reavaliacdo incremental), o desenvolvimento da solugdo envolveu as equipes técnicas
(taticas de projeto) e a decisdo final é efetuada em consenso e mediante autorizagdo da Alta

Direcdo.
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Figura 4: Padrio metadecisério, caso F_NEST

No entanto, diferentemente do que estd previsto na proposta de Tannenbaum e Schmidt
(1958), existe uma estratégia preferencial defendida pelo decisor-chave: cabe definir-se
conjuntamente com a equipe técnica uma solugfio que viabilize essa estratégia. A solugdo
encontrada envolveu a construgdo de uma solugdo dupla: uma com repercussdo imediata e
outra com repercussdo no futuro. Definidas as solugdes, estas sdo analisadas por meio de troca
de informagdes (tatica de analogia, analise de custo-beneficio, analise de risco e persuasio
racional) e convencimento (por meio de tatica de persuasdo racional) e, para decidir, todos os
participantes - subordinados e Alta Diregfio - sdo envolvidos, embora, com a equipe técnica,
ao se desenvolver a solugdo, ha também um esforco de convencimento a parte (tatica de
reciprocidade e tatica de rotulamento da nova estratégia). A decisdo sobre a nova estratégia e
a solugdo adotada teve o consenso entre todos os participantes (tdtica de consenso), mas a
Alta Dire¢iio chama para si a responsabilidade pela decisfo tomada em fungdo dos riscos na
mudan¢a imediata da estratégia sem a linha de produgdo dedicada disponivel (tatica de

definigdo de responsabilidade).
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Dessa forma, constata-se o que pode ser um estilo duplo de decisdo envolvendo um mesmo
padrdo metadecisorio: a decisdo em si pela nova estratégia pode estar sendo “vendida” pelo
decisor, mas a solugéio € desenvolvida em conjunto com a equipe técnica, ou seja, de acordo
com a teoria de Tannenbaum e Schmidt (1958), o decisor pede informagdes para os

subordinados.

Em outras palavras, o estilo de decisdo pode variar em fungio da fase do processo decisorio.

Essa dindmica do estilo de decisdo em relagdo a fase do processo decisério ndo é clara no
modelo de Tannenbaum e Schmidt (1958) e ndo tem qualquer referéncia nos dois modelos de

Vroom (2000).

Subjacente a emergéncia desse padrio metadecisorio, ha dois fatores importantes
conformando o processo decisorio: o fator tempo em relagdo a solucdio e o fator risco em

relagdo aos atores envolvidos.

Como a solugdo envolveu tempos diferenciados, a solu¢do para o longo prazo atende as
necessidades das equipes técnicas, mas ndo atende as necessidades imediatas do mercado;
entdo se desenvolveu uma solugfo para curto prazo para minimizar os receios da equipe

técnica e atender as necessidades emergentes do mercado.

O problema € que a solu¢do de curto prazo aumentaria as conseqiiéncias negativas caso
houvesse uma falha grave de produgdo. Para lidar com esses riscos com a equipe técnica, a
Alta Diregdo chamou para si a responsabilidade em caso de falha no processo produtivo e, em

relacdio aos clientes, buscou compartilhar esses riscos.

Proposi¢do 05: em determinadas circunstincias, a decisdo sobre qual fase do processo
decisério desenvolver sozinho, qual fase trocar informagdes e qual convencer pode estar
associada a temporalidade da solugdo envolvida e a forma de tratamento dos riscos

envolvidos.

A seguir, no Quadro 13, apresenta-se uma sintese das constatagdes e proposigdes

desenvolvidas a partir do caso NOVA ESTRATEGIA (F_NEST).
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Quadro 13: Sintese das constata¢des para o caso F_NEST

Varidveis envolvidas no padrio e Fase do processo e influéncia
metadecisério

Sintese do padrio metadecisério |eas fases de definigdo do problema, do objetivo e uma rodada de analise
sdo desenvolvidos sem interagdo (pelo decisor-chave); ha troca de
informagSes em relagdo 4 geragdo da alternativa e nas demais taticas de
analises ha troca de informagdes e esfor¢os de convencimento e na fase
de decisdo desenvolve-se troca de informagdes e convencimento.

Proposi¢cdes Em determinadas circunstancias...

e ... a decisdo sobre qual fase do processo decisério desenvolver sozinho,
qual fase trocar informagdes e qual fase convencer pode estar associada
a temporalidade da soluggio envolvida e a forma de tratamento dos riscos
envolvidos.

4.2.5 O caso INSUMO NACIONAL (G_PROJ)

O insumo mais importante para a fabricagfio do principal produto produzido pela organizagio
OP-SP era importado e estava comprometendo em demasia o orcamento da prdpria
organizagfo central. Uma solugdo anteriormente concebida, visando & substituigdo plena do
insumo, tinha sido descartada por questdes politicas e ambientais. Tomou-se conhecimento da
existéncia de uma tecnologia emergente ¢ uma decisdo precisaria ser tomada: investir na
pesquisa e desenvolvimento dessa tecnologia que possui impactos ambientais reduzidos e que
ndo esta sujeita a pressdes de natureza politica, porém apresenta impacto limitado na redugéo

da importagdo ou continuar a importar o insumo?

Nesse caso, o padrdo metadecisdrio identificado refere-se as varidveis “fase do processo” e
“estruturagfo analitica”, cuja intensidade de correlagdo enquadra-se na faixa média-alta

positiva. A Figura 5 ilustra o padrio metadecisorio identificado.

O padrio metadecisorio desse caso pode ser descrito da seguinte forma: a fase de problema é
desenvolvida com base em taticas ndo estruturadas e semi-estruturadas; a fase de geragdo de
alternativas e a de andlise sdo desenvolvidas com base em taticas semi-estruturadas e
estruturadas, ou seja, a ldgica subjacente ao padrdo metadecisdrio sugere que a medida que o
processo decisério avanga da defini¢iio do problema em diregio a fase de andlise, as taticas

ativadas gradualmente se tornam mais estruturadas. Observando-se a figura anterior, constata-
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se ainda que ndo houve ativagdo de tatica que envolvesse algum grau de estruturagfo na fase
9

de objetivos ¢ na fase de decisdo’
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Figura 5: Padrio metadecisério, caso G_PROJ

A base conceitual utilizada para classificar as taticas ativadas nos casos, conforme ja
mencionado anteriormente, originou-se na “cognitive continuum theory”, teoria essa que parte
do principio de que o julgamento humano pode ser enquadrado num continuum que vai do
intuitivo ao analitico. Em termos gerais, o padrdo metadecisorio descrito acima sugere que o
. 7 . ~ . 3 113
processo decisorio, a medida que avangou ao longo das fases, pode ter percorrido “com uma

aproximag¢do linear” um determinado trecho do continuum cognitivo — do intuitivo ao

analitico.

29 . ~ . . " - .
Conforme a classificacio estabelecida (vide Tabela 1), as taticas da fase de decisdo ativadas nesse caso -
consenso e autorizacio - foram definidas como sem processamento, isto €, sem um processamento no contetido

das informagdes, seja estruturada ou nfo estruturada, para sua elaboragéo e, por isso, ndo entraram no computo.
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A seguir, diferentemente do caso anterior em que foi mais conveniente analisar o caso de
maneira agregada com base em uma teoria (no caso, a teoria dos estilos de lideranca de
Tannenbaum e Schmidt, 1958), para se compreender melhor o padrdo metadecisorio
observado em G_PROJ, a anélise foi desenvolvida de acordo com as taticas ativadas ao fongo

das fases do processo decisorio.
a) Fase de defini¢do do problema

Nesta fase, houve a ativacgio de taticas ndo estruturadas (duas vezes) e de semi-estruturadas

(uma vez). A passagem pela fase de problema ocorreu em dois ciclos:

- No primeiro ciclo, em que essa fase foi ativada, o processo iniciou-se de modo informal
e claramente ndo estruturado: o diretor tomou conhecimento casualmente de uma
possivel solugdo para um problema existente por meio de uma viagem a uma agéncia de
fomento internacional (tatica de reconhecimento). O passo seguinte envolveu a ativagéo
de uma tatica de diagndstico. Esse diagndstico foi desenvolvido com o apoio de uma
agéncia de fomento internacional que demanda que alguns procedimentos formais em
relagdo ao contelido da visita sejam cumpridos quando pesquisas cientificas so
realizadas. Dessa forma, essa tatica foi classificada como semi-estruturada, pois
envolveu procedimentos definidos a priori da visita e a obten¢do de informagdes
levantadas in loco ndo definidas a priori e cujo resultado final foi um relatério formal.

- O segundo ciclo ocorreu quando o diretor tomou conhecimento do surgimento de uma
informag@o para se submeter projetos no dmbito de uma linha de fomento recém-criada
(titica de janela de oportunidade) e cuja linha de apoio poderia contemplar o
financiamento de um desenvolvimento para o firmaco FG. Nesse caso, o
reconhecimento da situa¢fio pode ter se originado tanto de uma interagdo informal como
de um relatério formal;30 mas, em seguida, demandou um julgamento de “encaixe” entre
os requisitos da nova linha de financiamento e o que a institui¢fio estava desenvolvendo
ou que viria a desenvolver e que poderia ser submetido para apreciagdo no dmbito do
edital da agéncia de fomento. Como esse tipo de processamento de informagfio nfo

possui uma metodologia definida a priori, a tatica foi classificada como néo estruturada.

3% Nzo foi possivel identificar como o diretor tomou conhecimento da nova linha de fomento
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Esses resultados, em linhas gerais, estdo em linha com as constatagdes de Lyles e Mitroff.
(1980). Esses pesquisadores, a partir de um estudo com 33 decisores envolvendo empresas
listadas na Fortune 500, concluiram que a maioria dos gestores tomam muito mais
conhecimento dos problemas por meio de comunicag¢do informal e da intuigdo do que por
meio de relatérios formais (/bid, p. 109-116). A ativagdo da tatica diagndstico como uma
agdo subseqiiente de busca de informagdes também ja foi observada por Langley (1989,

p.604).

Dessa forma, como essa seqiiéncia envolvendo ativagfio de taticas ndo estruturadas para mais
estruturadas na fase de problemas ja foi observada em estudos anteriores, nfo sera

desenvolvida nenhuma proposigdo nova.
b) Fase de defini¢do de objetivos

Ap6s a fase de problema, o processo decisério ndo ativou nenhuma tatica em que tenha
havido alguma forma de processamento de informag¢Bes quanto aos objetivos. Em outras
palavras, aparentemente ndo foi desenvolvida titica que ativasse alguma discussdo para
definigéio dos objetivos. Esse fato pode ser explicado pelo contexto anterior ao caso G_PROJ:
antes de iniciar, o caso G_PROJ ja havia desenvolvido uma outra solugo para nacionalizar o
insumo, que acabou sendo descartada por razdes politicas e tecnoldgicas, ou seja, os objetivos
j& tinham sido definidos anteriormente — dai a aparente nfo emergéncia de tdticas que

envolvessem a defini¢io dos objetivos.

O “pulo” dessa etapa pode acontecer de acordo com especialistas em processos decisorios.
Segundo Keeney (2004), a aplicagio da metodologia de analise de decisdo nfo se faz
necessaria em todas as etapas do processo decisério. De fato, se 0s objetivos a serem
alcancados ja foram definidos num processo de decisdo anterior, é possivel que os decisores
queiram assumir que esses objetivos continuem validos no novo contexto. Ou seja, ndo ha

necessidade de se decidir como decidir os objetivos.*’?

31 Nesse caso, essa decisdo ndo é considerada uma metadecisdo, pois se trata de uma decisdo sobre o contetido
dos elementos de uma decis@o e ndo sobre o processo em si.
32 . e . - N R

Lembrando, o caso G_PROJ foi construido a partir de partes da entrevista relativa a histéria do caso e com o

complemento de informagdes obtidas das entrevistas dos gerentes de produgfo e de projeto, ou seja, nfio houve a
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Proposicdo 06: em determinadas circunstancias, decisdes sobre como decidir os objetivos em
um processo decisorio podem nfio se fazer necessdrias porque esses objetivos ja foram

definidos em algum processo decisdrio anterior.

¢) Fase de geragdo de alternativas

Na fase seguinte — de geragfo de alternativas — trés tipos de taticas foram ativadas: tatica de

consulta individual (uma vez), a tatica de projeto (duas vezes) e tatica de coalizio (uma vez).

A tatica de consulta individual foi classificada como semi-estruturada, porque envolveu um
processo de convite formal a um especialista, segundo uma agenda de trabalho pré-definida,
mas com um processo informal de transmissdo de conhecimento (uso de dicas sobre como

proceder na pesquisa para o desenvolvimento do farmaco).

A tatica de projeto - quando ativada da primeira vez - desenvolveu-se como conseqiiéncia da
tatica de consulta e foi classificada como semi-estruturada por ter sido caracterizada pelo
entrevistado como um inicio do projeto — ou seja, uma tatica desenvolvida seguindo
principios metodologicos de uma pesquisa cientifica, mas com liberdade na forma de sua
execugdo, cujo resultado foi a defini¢do de um processo quimico para a produgdo do farmaco
FG, “sem erros muito grandes” (usando as palavras do gerente do projeto); na segunda vez, a
tatica de projeto foi desenvolvida para atender as exigéncias de um edital, ou seja, o
processamento das informagdes para a elaboragdo do projeto seguiu uma metodologia pré-

definida pelo edital da agéncia de fomento e, por isso, classificada como tética estruturada.

Essas trés taticas que envolveram estruturagdo de suas informagdes (semi-estruturadas e
estruturadas) sugerem algo interessante do ponto de vista de metadecisdes: em determinadas
situagdes a estruturagdo sobre o processamento das informagdes pode ser pré-definida. Isto
significa que, a metadecisdo entre “o que” deve ser estruturado e “o que” ndo deve ser
estruturado — pode, eventualmente, ndo se fazer necessaria como o foi no caso do edital da

agéncia de fomento, porque ja foi decidida previamente no dmbito da agéncia de fomento.

a aplicagio plena dos roteiros de entrevistas como nos demais casos. Com isso, € possivel que o processo tenha

ativado um numero maior de taticas do que as identificadas.
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Com isto, facilita-se o processo decisoério, pois o foco na geragfio da alternativa deixa de ser
como as informag¢des precisdo ser estruturadas e passa a ser o proprio conteudo das

informagdes que caracterizardo a alternativa.

Proposi¢do 07: em determinadas circunstincias, decisdes sobre como estruturar o
processamento das informag¢des na fase de geracdo de alternativas - se mais analitico ou mais
intuitivo - podem nfo se fazer necessarias, porque a forma de estruturagdo dessas

informagdes, em parte ou no todo, podem ja ter sido decididas previamente.

A tatica de coalizdo, por definicdo operacional de pesquisa, foi classificada como sem
processamento e, por iSso, assume-se que na ativagio da tatica nfo houve ativagfo de
nenhuma forma de andlise - estruturada ou ndo - da informagio e, dessa maneira, no entrou
no cdmputo do padriio metadecisdrio entre as variaveis “fase do processo” e “estruturagio
analitica”. No entanto, essa titica teve um impacto no processo decisério na forma de
filtragem de informacgfo (varidvel “influéncia”): o técnico que relatou a existéncia de uma
série de limitagdes que a tecnologia implicaria (na tatica de diagnostico) ndo foi convidado
para participar do projeto, e outro profissional técnico foi nomeado para coordenar o projeto.
Possivelmente essa metadecisdo por parte dos decisores envolvidos (escolha de outro
profissional técnico para gerenciar o projeto), esteja associada a percepgdo de possibilidade de
conflito intragrupo em decorréncia da discordancia quanto a solugdo preferencial pelo
primeiro técnico (VROOM e YETTON, 1973 p.30 citado por STUMPF et al, 1979, p768). O

efeito dessa tatica de coalizio sera discutido adiante, na fase de decisio.

d) Fase de analise das alternativas

A ultima fase destacada pelo padrdo metadecisorio do caso em questdio envolveu a ativagio
das taticas de analise-piloto (1 vez) e analise de custo (duas vezes), classificadas como semi-

estruturadas e estruturadas respectivamente”.

Nutt (1998) sugere que uma abordagem quantitativa, derivada de uma andlise piloto, pode ser

uma forma de dar “aparéncia de uma avaliagdo objetiva para tornar uma conclusio

3 . . . A~ . . . ~
’ Essas taticas foram classificadas como estruturadas por inferéncias do pesquisador com base nas informagdes

obtidas das entrevistas. Nao houve avaliagdo documental para confirmar se de fato foram estruturadas ou néo.
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defensavel” (Ibid, p.1153); por outro lado, esse tipo de abordagem faz parte do que Clark e
Wheelwright (1993, p.664) consideram como central nos ciclos de desenvolvimento de

produtos que envolvem atividades técnicas € que esses autores chamam de prototipagem.

Embora possivel, ndo ha razdes para se crer que a tatica de analise piloto aplicada ao caso
tenha sido ativada para dar uma aparéncia de objetividade ao processo decisorio, mas sim de
evidéncias claras quanto a viabilidade técnica. Por isso, entende-se que, no caso, a escolha da
analise piloto decorreu da aplicagdo do tipo de andlise que se esperaria aplicar ao se
desenvolver uma nova tecnologia. Colocado de outra forma, o que o caso sugere ¢ que a
natureza da alternativa combinada com o objetivo que se pretende alcangar com a analise ¢

que devem nortear o processo de escolha da analise a ser ativada.

Com relagio as taticas de analise de custo, estas refletem a preocupagdo de se assegurar a
viabilidade financeira do projeto - seja no dmbito interno (com a verificagdo dos recursos
orcamentarios necessarios para complementar o projeto), ou seja, para 0 ambito externo

(possivelmente para atender aos limites financidveis pelo edital da agéncia de fomento).

Entende-se, dessa forma, que a escolha da analise de custo foi essencial para verificar o
atendimento a determinados limites financeiros estabelecidos pela agéncia de fomento
(critérios financeiros atendidos) e, naquilo que excedia o limite financidvel ou ndo era um
item financiavel (critérios financeiros ndo atendidos), buscar a complementacdo via

or¢camento.

Em termos gerais do ponto de vista de metadecisdo, deduz-se que a escolha de uma tética para
analisar uma alternativa pode estar associada a verificagdo do atendimento a critérios
estabelecidos por partes interessadas envolvidas ou potencialmente envolvidas numa

determinada solucfo.

Com base nessas duas discussdes, faz-se a seguinte proposigio:

Proposi¢io 08: em determinadas circunstincias, a decisdo sobre como analisar as alternativas
pode levar em conta a natureza do contetido da alternativa e o objetivo que se pretende
alcangar e pode, também, levar em conta os critérios que partes interessadas envolvidas no

processo decisério utilizardo para avaliar a alternativa escolhida.
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e) Fase de decisdo da alternativa

A fase de decisdo da alternativa foi ativada uma unica vez e com base na tatica de consenso.
Essa tatica - da forma como definida operacionalmente para esse estudo - tem por objetivo
muito mais refletir um status alcangado envolvendo os participantes de um processo decisorio
(status normalmente sacramentado no final desse processo por meio de uma reunido em
grupo) do que uma agfio especifica em que se ativa algum tipo de processamento no contetido
das informagdes. Ou seja, a semelhanga da tatica de coalizdo mencionada na fase de geracfo

de alternativa, essa tatica aparece no padrio metadecisério ilustrado na Figura 5.

No presente caso, pode-se dizer que houve consenso dos participantes diretos em torno do
projeto e da Alta Dire¢io, mas ndo se pode dizer que foi consenso entre todo o corpo técnico
envolvido no processo decisorio desde seu comego, em fung¢do da necessidade de se ativar a
tatica de coalizdo durante a fase de geragdo de alternativa. Com a ativagfo dessa tatica,
possivelmente se tenha objetivado evitar conflitos: o problema € que tanto a existéncia de
conflitos como o seu oposto, a harmonia, pode também ser funcional ou disfuncional

(STUMPF et al, 1979, p.768; JANIS, 1989, p.56; RUSSO e SCHOEMAKER, 2002, p.163).

Como conseqii€ncia, desenvolveram-se duas explicagdes parcialmente concorrentes entre si
para explicar a metadecisdo sobre quem deve participar do desenvolvimento de uma
alternativa e suas conseqtiéncias sobre a deciséo final:

1) E possivel que o projeto tenha sido desenvolvido sob o viés da hipétese prévia
(SCHWENK, 1984, p.116): apesar da existéncia de informagdes demonstrando a limitagdo da
tecnologia para os fins propostos (resultados da tatica de diagndstico), optou-se por dar
prosseguimento no desenvolvimento da alternativa e, para evitar um conflito (funcional ou
disfuncional), optou-se por estruturar uma equipe sem a participa¢do do técnico responsavel

pelo diagnéstico inicial;

2) E possivel que os decisores tenham decidido néio levar em conta o conteudo do diagnostico
para cvitar uma desconsideragdo de uma alternativa potencialmente boa (ALEXANDER,
1979 citado por SCHWENK, 1984, p.118) e, por isso, para evitar um conflito (funcional ou
disfuncional), houve necessidade de estruturar a equipe responsavel pelo desenvolvimento do

projeto, conforme mencionado na explicagdo anterior.
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Roberto (2003, p.127), com base em entrevistas com 78 administradores da Alta Direcdo de
73 empresas de porte, estudou as fungdes e a composiglo dos participantes de decisdes
estratégicas e identificou que a coalizdo dominante de uma organizagédo ¢é fluida, tipicamente
composta por um nilcleo estavel em combinacdo com uma periferia dindmica, ou seja,
multiplos grupos ad hoc sdo formados de tempos em tempos para resolver problemas

especificos.

Com base nesse estudo, Roberto (2003) propds um modelo que contempla os trés fatores que
mais influenciam a composi¢do desses multiplos grupos participantes de uma tomada de
decisdo: conhecimento especializado, responsabilidade pela implementa¢dio e relagdes
pessoais. Ainda segundo esse modelo, o conhecimento especializado e as relagdes pessoais

podem ser influenciados pela natureza do processo de tomada de deciséo.

Embora esse modelo contemple os trés fatores que mais influenciam, no entanto, nfo ha
informagdes esclarecedoras sobre como esses fatores foram identificados e quais outros
fatores foram considerados na sua pesquisa. Dessa forma, considerando os resultados do caso
G_PROJ — em que hd possibilidade de existéncia de viéses cognitivos em diferentes fases de

um processo decisorio (SCHWENK, 1984) - apresenta-se a seguinte proposigdo:

Proposi¢gdo 09: em determinadas circunstincias, a decisdo sobre a composi¢do dos
responsaveis pelo desenvolvimento de uma solu¢do pode ser afetada pela possibilidade da

existéncia de viéses dos decisores ou pelo desejo de evitar conflitos.

O Quadro 14 sintetiza as principais constatagdes e proposigdes derivadas do caso INSUMO
NACIONAL (G_PROJ).
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Quadro 14: Sintese das constatac¢des para o caso G_PROJ

Varidveis envolvidas no padrio |eFase do processo e estruturagio analitica
metadecisorio

Sintese do padrio metadecisério |eA definigdo do problema € desenvolvido por meio de titicas ndo
estruturadas e semi-estruturadas; na fase de geragdo de alternativas e de

analise ativam-se taticas semi-estruturadas e estruturadas.

Proposic¢des Em determinadas circunstincias...

e ... decisbes sobre como decidir os objetivos em um processo decisorio
podem néo se fazer necessérias porque esses objetivos ja foram definidos
em algum processo decisério anterior.

e ... decisbes na fase de geragfo de alternativas sobre como estruturar o
processamento das informagSes - se mais analiticas ou mais intuitivas -
podem nfio se fazer necessarias porque a forma de estruturagio dessas
informagGes, em parte ou no todo, podem ja ter sido decididas
previamente.

e ... a decisdo sobre como analisar as alternativas pode levar em conta a
natureza do contetido da alternativa e o objetivo que se pretende alcancar e
pode, também, levar em conta os critérios que partes interessadas
envolvidas no processo decisério utilizardo para avaliar a alternativa
escolhida.

e ... a decisdo sobre a composigdo dos responsaveis pelo desenvolvimento
de uma solugfo pode ser afetada pela existéncia de viéses dos decisores ou
pelo desejo de evitar conflitos.

4.2.6 O caso TECNOLOGIA CHINESA (G_TEC)

Uma vez aprovado o projeto de desenvolvimento da tecnologia para a produgdo do insumo
para o farmaco FG, iniciaram-se trocas de informagdes com um técnico da China - que passou
as primeiras informagdes que demonstraram a viabilidade técnica da produgdo do insumo com
base numa -tecnologia “limpa”. Ao longo de uma visita técnica que deveria ocorrer em
condigdes de parceria - por se tratar um projeto que recebeu apoio de uma agéncia de fomento
internacional - ocorre um fato inesperado: informagGes sobre o processo de produgio no sdo
repassadas ao técnico visitante e a Institui¢io-hospede, ao final do periodo da visita, apresenta

uma proposta comercial de venda da tecnologia por eles desenvolvida.

Diante desse novo quadro, surge a necessidade de decidir entre aceitar a proposta de compra

da tecnologia ou dar continuidade ao desenvolvimento de uma tecnologia nacional auténoma.

Nesse caso, os padrdes metadecisorios identificados referem-se ao par de variaveis “fase do

processo” e “dependéncia participativa” e ao par “fase do processo” e “estruturagdo analitica”,
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cuja intensidade de correlagdo enquadra-se na faixa média-baixa negativa e média-alta

positiva, respectivamente. A Figura 6 ilustra os dois padrdes metadecisorios identificados.

O primeiro padrio metadecisorio envolve as varidveis “fase do processo” e “dependéncia
participativa” e pode ser descrito da seguinte maneira: os objetivos s@o discutidos pelo
decisor-chave com a equipe técnica; a alternativa € apresentada ao decisor por uma parte
interessada (os chineses); a analise ¢ efetuada em uma tatica pelo decisor-chave com a equipe
técnica e em outra pelo decisor-chave com o superior hierarquico e a equipe técnica e, por
ultimo, a fase de decisdo é ativada em diferentes rodadas com os diferentes grupos
participantes (s6 o decisor-chave, o decisor e o superior hierarquico, o decisor e outras partes
interessadas e o decisor-chave com a equipe técnica), ou seja, nas fases iniciais o processo
tem apenas o envolvimento do decisor e da equipe técnica; e, em especial, na fase de decisdo,

em diferentes rodadas, diferentes categorias de grupos participantes sdo envolvidos.

Da literatura, a explicagdo parcial que melhor se enquadra ao padrdo ¢ obtida a partir de uma
adaptacd@io da interpretacio do modelo de escolha de lideranca de Vroom (2000). Esse autor
prescreve o uso de estilos de lideranga — estilos esses adaptados de Tannenbaum e Schmidt
(1958) — em fun¢io de algumas caracteristicas da decisdo, do conhecimento do préprio
decisor-chave e de caracteristicas ligadas a equipe envolvida. Um desses estilos € a consulta
grupal que, no modelo de Vroom (2000), refere-se a identificagio do problema pelo decisor
aos membros de um grupo, em reunido, para obtengéo de sugestdes, mas no final o decisor ¢
quem decide. No caso G_TEC, o processo se assemelha a um conjunto de consultas grupais e
que, ao final levam ao decisor tomar a decisdo e submeté-la a apreciagdo dos pares e do

superior hierarquico.

No entanto, numa analise por fases, o desenvolvimento do processo ocorre na forma de
combinagdes de estilos: consulta grupal para a defini¢io dos objetivos; consulta individual
junto a parte interessada na fase de geracdo de alternativa; facilitagdo por meio de
participacdo ampla e debate (no seminario técnico) e decisio (individual seguida de “venda”

da decisfo tomada junto aos pares e o superior hierarquico.
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CASO G_TEC
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Figura 6: Dois padrées metadecisorios, caso G_TEC

Em sintese, a emergéncia desse padrdo decorre da existéncia, num extremo, na fase de

defini¢do dos objetivos, da discussdo mais descentralizada envolvendo o decisor-chave em
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conjunto com a equipe técnica e, na fase de decis@o, de um processo multi-representativo ora
menos centralizado, ora mais centralizado em termos dos grupos de atores envolvidos

envolvendo rodadas distintas de decisio.

Uma descricio do segundo padriio metadecisorio a partir da Figura 6 (b) pode ser
desenvolvida da seguinte maneira: objetivos e alternativas sdo desenvolvidos com base em
taticas ndo estruturadas; a andlise envolve taticas ndo estruturadas, semi-estruturadas e

estruturadas e a decisio, taticas semi-estruturadas e estruturadas.

Seguindo o exemplo do caso anterior, optou-se por analisar esse padrio metadecisério de

acordo com as fases utilizadas no presente estudo.
a) Fase de defini¢do do problema

Conforme ¢ observavel da figura anterior, nenhuma tatica que demandasse discussdes sobre a
situa¢do ou o problema foi ativada. A explicac¢io para isso pode ser a seguinte: como o caso
G _TEC ¢é uma decisdo interligada ao caso G_PROJ, ¢ de se supor que a situagdo ou o
problema abarcado pelo caso G TEC ndo tenha demandado a necessidade de novas
discussdes a seu respeito, ou seja, a atuagdo ou o problema fundamental nfo teria se
modificado. Dessa forma, seria aplicavel para esse caso a mesma observagfo efetuada por
Keeney (2004), discutida no caso anterior, s6 que agora no ambito da fase de objetivos. Dessa
forma, considerando-se a situagdo identificada nesse caso, pode-se fazer a seguinte

proposigao:

Proposicdo 10: em determinadas circunstincias, decisdes sobre como decidir sobre a situagéo
ou o problema em um processo decisério podem n#o se fazer necessarias porque essa situagéo

ou esse problema ja foram definidos em algum processo decisdrio anterior.
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b) e c) Fase de objetivos e de geragfo de alternativa

A ocorréncia de um fato inesperado no inicio da implementagéo da decisdo tomada no ambito
do caso G_PROJ - a emergéncia de uma nova alternativa (no caso, uma oferta de compra de
uma tecnologia em lugar do desenvolvimento de uma tecnologia como havia sido decidido no
caso G_TEC) - forca os decisores a reverem os objetivos e a propria solugdo que ja haviam
sido definidos e iniciar o caso G_TEC. No entanto, ao longo das discussdes do caso G_TEC,
o decisor-chave constata a necessidade rever a situacgdo: “[...] nds temos que fazer essas
perguntas: para que que eu vou fazer uma compra?” Essa auto-reflexdo coletiva foi
interpretada como duas tdticas de reavaliagdo incremental pois acontecem em momentos
distintos do processo decisério (uma reconhecendo a necessidade de se reavaliar as
alternativas disponiveis e outra reconhecendo a necessidade de reavaliar os objetivos) e que
foram classificadas como nfo estruturadas por ndo existir uma metodologia definida para

executar a analise das informagdes nelas processadas.

A ativag@o dessas taticas se encaixa perfeitamente na seguinte situagdo comentada por Quinn

(1989):

Freqgiientemente eventos internos ou externos sobre os quais os gestores
essencialmente ndo possuem controle, podem precipitar decisdes urgentes, graduais,
intermediérias que inexoravelmente conformam a postura estratégica da empresa.
[...] Para melhorar tanto o contetido informacional como os aspectos processuais nas
decisdes em torno de eventos inesperados, a 16gica dita e a pratica afirma que [esses
aspectos processuais] deveriam normalmente ser conduzidos em bases
incrementais.** (Ibid, p. 47).

Portanto, essa ¢ uma situagdo em que o surgimentd de uma nova alternativa inesperada
poderia ser simplesmente desprezado, € o curso de a¢fo planejado, mantido sem maiores
discussdes. Mas ndo foi isso que aconteceu: a emergéncia de nova alternativa provocou uma
série de discussdes internas sobre os objetivos a serem alcangados e sobre as alternativas e

que culminaram na manutengdo do curso de agdo escolhido.

** “Often external or internal events, over which managements héa essentially no control, would precipitate
urgent, piecemeal, interim decisions that inexorably shaped the company’s future strategic posture. [...] To
improve both the informational content and the process aspects of deciions surrounding precipating events, logic

dictates and practice affirms that they should normally be handled on an incremental basis.”
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Considerando que nem essa redefini¢do de objetivos, e conseqiientemente, nem as possiveis
solugdes observadas no caso G_TEC acrescentaram qualquer fato novo ao estudo ou ao que ja

se conhece sobre processos decisorios, ndo se apresentou nenhuma proposig@o nova.

d) Fase de andlise das alternativas

Uma vez identificada a necessidade de se reverem as alternativas, um processo intenso de
analise das duas alternativas foi ativado: tatica de vivenciamento das conseqii€ncias (nfo
estruturado); tatica de persuasdo racional (ndo estruturado) e consulta coletiva (semi-
estruturado - semindrio aberto apresentado pelo gerente responsavel expondo as alternativas
com a participagdo da Alta Diregdo, técnicos e partes internas interessadas) e tatica de analise
de custo (estruturado-- uma vez pela equipe técnica em relagdo ao projeto e outra pelo

decisor-chave em relagdo ao or¢amento da diretoria).

Pesquisando-se estudos “cldssicos” na literatura sobre decisdes estratégicas, nenhum faz
mengdo sobre como combinar as diferentes analises das alternativas quando essas analises

possuem diferentes graus de estruturagfo.

Por exemplo, embora o modelo genérico desenvolvido por Mintzberg et al (1976, p.266)
possa ser utilizado para representar um processo decisorio estratégico com multiplas
reciclagens e envolvendo andlises e julgamento (como no presente caso), nenhum dos sete
tipos de processos decisoérios apresentados consegue adequadamente representar o processo
decisério em questdo pelo fato de se desenvolverem mdltiplas andlises com diferentes graus
de estruturagdo em relagdo a duas alternativas “imutaveis”. Nos diferentes tipos de processos
decisérios propostos por Mintzberg et al (1976), as vdrias reciclagens de analises
representadas estdo associadas ao desenvolvimento de mudangas nas alternativas —

normalmente associadas a tatica de projeto.

No caso do estudo de Nutt (1998) envolvendo 317 decisdes estratégicas, os processos de
analises ativados nos processos decisorios investigados parecem ter levado em consideragfio
apenas uma tatica de analise; ou seja, ¢ como se a decis?o tivesse sido tomada com uma unica
tatica ou com base na tatica mais representativa. O estudo ndo apresenta informagdes sobre
como as taticas foram selecionadas, caso o processo decisorio empregasse mais de um tipo de

analise.
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Por outro lado, pesquisando-se estudos mais especificos, identificou-se que Blattberg e Hoch
(1990), com base num estudo sobre situa¢des de previsdio, identificaram que quando se
combinam métodos analiticos com o uso da intui¢do gerencial, podem-se alcangar resultados
superiores em relagdo aos processos decisorios em que se aplique apenas uma ou outra

abordagem em separado.

Com base nesse estudo, Blattberg e Hoch (lbid, p.887) propuseram que se deveriam

combinar, nas decisdes, 50% de intuigio e 50% de modelamento.

Outro estudo identificado foi desenvolvido por Niederman e DeSanctis (1995) sobre o uso de
argumentacdo estruturada. Embora esse estudo seja focado na formulagdo de um problema,

entendeu-se oportuno trazer para a presente discussio.

Esses dois autores comparam duas abordagens metodoldgicas para formulagdo de um
problema: a abordagem por argumentagio estruturada (baseada na aplicagdo de
procedimentos especificos de procura de informag@o e reduc@o de equivocalidade) versus uma
abordagem de processo grupal (baseada na concep¢do individual da idéia seguida de
compartilhamento publico e avaliagdo dessas idéias, mas sem uma metodologia especifica

para compilar essas idéias).

Com base num estudo laboratorial, os autores concluiram que a abordagem por argumentagéo
estruturada apresenta-se como uma metodologia mais apropriada para a questio da

formulagéo do problema (/bid, p.451).

No conjunto, os estudos de Blattberg e Hoch (1990) e de Niederman e DeSanctis (1995)
sugerem que processos analiticos estruturados e ndo estruturados podem precisar ser
combinados de maneira distinta em diferentes fases do processo decisdrio: no dmbito da
formulagdo do problema ha um indicativo de que processos estruturados podem ter resultados
melhores do que ndo estruturados, no dmbito da analise de alternativas, pode eventualmente

ser uma combinagdo entre 50% de intuigdo com 50% de estruturagio.
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Investigando-se essa questdo no caso G _TEC, constatou-se, em relagio as mesmas
alternativas, a combinag@o de processos de analise com grau de estruturagfo distinto e com

grau distinto em relagfio a variavel “influéncia”, também.

Por exemplo, considerem-se os seguintes trechos da entrevista avaliando a alternativa da
tecnologia chinesa: “[...]preco era altissimo. Era um dinheiro que ndo tinhamos nem caixa
para fazer” (tatica envolvida: andlise de custo; grau de estruturagdo: estruturada; grau de
influéncia, por defini¢do desse estudo: troca de informagéo); ou entdo considere-se esse outro
trecho relatado pelo diretor entrevistado, mencionando os comentarios da equipe técnica: “[...]
francamente, participar de um projeto desse tipo... que tem que ter uma montagem de infra-
estrutura enorme, mesmo comprando a tecnologia [...] tem que ter desenvolvimento aqui de
oficina, de calculos, mesmo comprando. [...] “Entfo, eles falando ‘desse jeito ndo compensa,
mais vale fazer um desenvolvimento nacional’ [...]” (tatica: persuasdo racional; grau de

estruturagfo: ndo estruturada; grau de influéncia, por definigdo desse estudo: convencimento —

vide Tabela 1).

Considerando-se que a analise das alternativas tenha sido ativada com dois tipos distintos de
estruturacgdo, a questdo que se coloca é a seguinte: teriam duas analises, com diferentes graus
de estruturagdo, o mesmo peso de importincia para a decisdo? No caso observado, tanto a
persuasdo racional, como a andlise de custo apontavam para a desfavorabilidade da alternativa

e, por isso, podem ter influenciado a escolha da alternativa com o mesmo peso.

Mas e, se, por exemplo, a persuasfio racional se mostrasse desfavoravel e a andlise de custo

favoravel, ou vice-versa, em qual andlise colocar maior peso?

Considerando que na literatura pesquisada ndo se identificaram propostas sobre quando dar
mais peso a processos mais estruturados ou menos estruturados na anélise das alternativas, ha
necessidade de se desenvolver estudos especificos para tal. Dessa forma, considerando a
observagdo ora efetuada, a proposi¢do que se deixa € que os decisores precisam definir
critérios para apoiar a escolha da alternativa a ser tomada com base em processos analiticos

mais estruturados ou menos estruturados.
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Proposi¢do 11: em determinadas circunstincias, os decisores precisam definir critérios para
decidir se a escolha entre as alternativas a disposigdo dos decisores sera efetuada dando maior

peso a taticas de analise mais estruturadas ou menos estruturadas.
e) Fase de decisdo da alternativa

A fase de decisdo foi ativada em quatro momentos distintos do processo decisdrio e com base
em quatro taticas distintas: barganha (semi-estruturado) na tentativa de negociar com os
chineses a abertura do pacote tecnoldgico; consenso (sem processamento) entre o diretor e a
equipe técnica sobre os prds e contras da tecnologia chinesa; julgamento (semi-estruturado)
pelo diretor quanto a alternativa a ser escolhida, levando em conta as analises de custo e as
discussdes efetuadas com a equipe técnica e, por ultimo a tatica de autorizagdo (sem

processamento) visando a apresentar a solug@o escolhida junto aos demais integrantes.

Mintzberg et al (1976) constataram pouco uso de abordagens analiticas na fase de seleco.
Eles concluem que “na situag@io tipica [...], avaliagdo e escolha sio complexamente

entrelagados.” *°

(Ibid, p.258). Considerando-se que o caso em questdo se encaixe em tal
situagdo, a discussdo da fase decisdo também levara em conta a fase de analise das

alternativas.

O ponto de vista conceitual utilizado para discutir essa fase do processo de decisdo do caso ¢
o do “processo ideal de grupo” citado por Russo e Schoemaker (2002, p.162). Esses autores
sugerem que o processo em grupo ideal seja desenvolvido com as seguintes caracteristicas: na
fase inicial do processo — apds a identificagdo de um problema — por esfor¢os de inteligéncia
(no sentido de busca de informagdes) e pela busca de pensamentos divergentes; em seguida,
desenvolvem-se debates e em seguida, nas conclusdes, busque-se a convergéncia do

pensamento.

No caso em questdo, pode-se dizer que essas etapas foram percorridas da seguinte maneira: no
processo de barganha tentou-se negociar uma proposta que, na venda de tecnologia, o “pacote
tecnologico” fosse aberto. Nio sendo bem sucedido, iniciou-se um processo de debates

internos - um, via seminario interno, aberto as partes interessadas que serdo afetadas pelo

** In the typical situation [...] evaluation and choice are inextricably interwined.”
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novo processo e outro, envolvendo um circulo mais restrito - envolvendo o corpo gerencial e

o responsavel pelo projeto.

A existénecia de um processo de debate no dmbito do seminario aberto pode ser observada

pelo seguinte relato do gerente do projeto entrevistado:

Algumas pessoas questionaram duas coisas: um, a compra da tecnologia, pelo menos
no cronograma apresentado, seria uma opgdo mais rapida, de ter a tecnologia aqui
desenvolvida ¢ segundo (...) 0 questionamento de algumas pessoas foi pela facilidade
de vocé nfo gastar recursos humanos envolvendo o projeto durante vérios anos - a
compra da tecnologia tras isso - e pelo menos o cronograma apresentado na época
pelos chineses era bem mais enxuto do que o seria feito aqui desenvolvendo pela
nossa tecnologia. Ent3o algumas pessoas levantaram isso justamente para dizer:
estamos tomando a decisfio certa, existe isso, vai ser perdido ao longo do caminho e
tudo mais.

Em seguida, na convergéncia final, as seguintes agdes decisérias sdo ativadas: 1) o diretor e os
responsaveis da equipe técnica concordam quanto a conclusdo de que a compra da tecnologia
nfo permitiria o dominio da tecnologia; 2) o diretor, avaliando os recursos orgamentarios
necessarios para o desenvolvimento do projeto, decide pela continuidade do projeto na opgéo
do desenvolvimento nacional e a proposta final € apresentada junto a Alta Direg¢fio, mais para

efeito de ratificagdo do que para questionamentos.

Como néo se identificou nenhum aspecto diferente dos ja postulados na literatura, nfo foi

desenvolvida nenhuma proposicéo.

As principais constata¢des e proposi¢des derivadas do caso INSUMO NACIONAL (G_TEC)

encontram-se sintetizados no Quadro 15, apresentado a seguir.
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Quadro 15: Sintese das constatacdes para o caso G_TEC

Variaveis envolvidas no padrio |eFase do processo e dependéncia participativa
metadecisério e Fase do processo e estruturacio analitica

Sintese do padrio metadecisorio | eObjetivos sdo definidos entre o decisor-chave e a equipe técnica; as
partes interessadas sfo envolvidas na geragio da alternativa; a analise
tem o envolvimento, em rodadas distintas o decisor e a equipe técnica e
o decisor, o superior e a equipe técnica e na fase de decisdo, em rodadas
distintas, ha decisdes tomadas sé pelo decisor chave e com a
participagdo dos demais grupos participantes;

¢ Objetivos ¢ alternativas sdo desenvolvidos com base em taticas ndo
estruturadas; a andalise envolve taticas ndo estruturadas, semi-
estruturadas e estruturadas; e a decisdo, taticas semi-estruturadas e
estruturadas.

Proposi¢des Em determinadas circunsténcias...

o ... decisdes sobre como decidir sobre a situagdo ou o problema em um
processo decisorio podem nfo se fazer necessarias porque essa situagdo ou
esse problema ja foram definidos em algum processo decisdrio anterior.

e ... os decisores precisam definir critérios para decidir se a escolha entre
as alternativas a disposi¢io dos decisores sera efetuada dando maior peso a
taticas de analise mais estruturadas ou menos estruturadas.

4.3 Analise intercasos

4.3.1 Esclarecimentos sobre os procedimentos analiticos utilizados

A andlise intercasos foi desenvolvida com o propdsito de sugerir modelos metadecisérios a
partir das situagdes especificas (definidas pelas variaveis de entrada e de saida do modelo
conceitual de pesquisa) dos casos investigados € que possam ajudar a explicar a emergéncia
de alguns dos padrdes metadecisorios identificados a partir de uma andlise das semelhangas e
diferencas entre os casos investigados e, com isso, oriéntar a pesquisa ¢ a aplica¢do futura

desses modelos em outros contextos decisorios.

As orientagdes sobre o processo analitico utilizado para desenvolver a analise intercasos esta
subdivida em duas partes: a primeira explica os procedimentos gerais utilizados para o
atendimento aos objetivos especificos estabelecidos no item 2.4.6 subitem a), ¢) ¢ d) que se
relacionam com a busca explicagdes para a emergéncia dos padrdes metadecisorios de
processo; € o segundo, aos objetivos especificos estabelecidos no item 2.4.6 subitem b), ¢) e
d) que se relacionam a busca de explicagdes para a emergéncia dos padrdes metadecisorios de

conteudo.
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4.3.1.1 Processos analiticos para comparacio das metadecisdes de processo

Para a elaboragio da andlise das metadecisdes de processo, um quadro ilustrativo foi
desenvolvido a fim de permitir uma comparagdo visual dos padrdes empiricamente
investigados. Como so quatro as variaveis metadecisorias, € como essa analise foi efetuada
aos pares de variaveis, no total, seis quadros ilustrativos foram elaborados (conforme as setas
de interrelacionamento entre as varidveis metadecisorias ilustram no bloco 6 do modelo

conceitual de pesquisa, na Iustragéo 9)

Esse quadro ilustrativo ¢ composto de nove células e cada célula é utilizada para representar
visualmente os padrdes metadecisérios - empiricamente observados e tedricos - de acordo
com as quatro faixas de correlagles desenvolvidas para andlise dos casos (alta, média-alta,

média-baixa e nenhuma - positivo ou negativo).

Em cada um dos quadros ilustrativos, para ndo “poluir” visualmente, somente a célula 1 foi
utilizada para apresentar os extremos da escala utilizada para avaliar cada uma das variaveis a
serem representadas visualmente. Cada célula encontra-se numerada de 1 a 9, e cada uma esta
associada a uma das faixas de correlagdo anteriormente citadas. Para as células cuja faixa de
correlagdo ¢ igual ou superior a faixa média-alta, encontra-se ao lado da célula uma

explicagdo genérica do padrio metadecisorio correspondente.

Cinco tipos de situagOes de associagdes entre as varidveis metadecisorias podem ser
representadas nesse quadro: 1) situa¢des de correlagfio alta (positiva ou negativa) derivada de
uma associagdo logica enfre as variaveis sob analise — células 3 e 7; 2) situagdes de correlagdo
média-alta (positiva ou negativa) derivado de uma associagio logica entre as variaveis sob
andlise - células 2 e 8; 3) situagdes de correlagio média-baixa (positiva ou negativa) derivado
de uma associacdio logica entre as varidveis sob andlise - células 4 e 6; 4) situagles de
nenhuma de correlagdo, mas que apresenta uma ldgica metadecisoria, porém que pode nfo ser
explicavel por uma associagdo linear entre as variaveis consideradas — células 1 e 9 e, 5)
situagdes de nenhuma de correlagdio, nas quais nfo foi possivel identificar uma logica na

composi¢io das metadecisdes — célula 5.

Em todos os quadros apresentados, para efeito didatico, as células 3 e 7 foram “sinalizadas”

com uma reta pontilhada de forma a representar uma associagdo ideal ou tedrica entre as
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variaveis metadecisdrias sob analise, seja essa correlagdo positiva (célula 3), ou negativa

(célula 7).

Um procedimento semelhante foi adotado para as células 1 e 9. Nessas células, embora néo
apresentem nenhuma correlagdo entre as variaveis metadecisorias sob analise, ou seja, ndo se
enquadram nos critérios definidos para analisar a existéncia de uma associagdo logica (ou
padrdo metadecisdrio) existe uma logica metadeciséria definida: enquanto uma varidvel
metadecisoria apresenta-se constante sob um determinado nivel, a outra varidvel pode,
hipoteticamente, variar “livremente”. Em termos de sinalizacfio, a diferenca em relagfo as
células 3 e 7 refere-se ao fato de que ao invés de uma, varias retas pontilhadas foram
utilizadas para ilustrar algumas das variagdes possiveis do padrdo metadecisério que pode

eventualmente ser identificado.

Para situagdes intermediarias (correlagdo na faixa média - seja positiva ou negativa), no lugar

de representagdes de formas geométricas definidas, os seguintes textos explicativos foram

apresentados: “n” formas (para faixa média-baixa) ou “k” formas (para faixa média alta).

Objetiva-se, nessa segunda situagdo, informar a existéncia de multiplas formas visuais para
G5

representar a associagdo entre as variaveis, pois haveria “n” ou “k” possibilidades

(dependendo da faixa de correlagdo em questdo).

Finalmente, para ilustrar didaticamente essas “variagbes de formas geométricas”, foram
incluidas as representa¢es visuais na forma de um envoltério, conforme a metodologia
desenvolvida no dmbito das analises intracasos, para os casos de padrdes metadecisérios cuja
significancia encontra-se abaixo de 20%. Casos em que a significancia da correlagdo foi
superior a essa faixa — independentemente da forga da correlagdo apresentada —, para efeito de
andlise, foram desconsiderados para efeito de andlise e inseridos na célula 5 do respectivo

quadro.

As analises e as proposi¢des derivadas dessas analises encontram-se apresentadas no item

4.3.2.
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4.3.1.2 Processos analiticos para comparaciio das metadecisdes de conteado

Para investigar a existéncia de associa¢des logicas entre as metadecisdes de conteudo, os
casos foram analisados qualitativamente e um Gnico quadro ilustrativo foi construido no
intuito de se obter uma visualizag¢fo geral das diferentes possibilidades de combinagio dessas

metadecisdes e, assim, poder identificar possiveis associagdes logicas entre elas.

Esse quadro geral foi composto de 12 células, sendo um eixo reservado para refletir os
resultados da variavel “temporalidade da solu¢do”, e o outro, a combinagio dos resultados das
variaveis “predisposi¢do ao risco” e “percepgdo da duragdo do efeito da decisdo”. Em cada
célula desse quadro os casos foram inseridos junto com o resultado da variavel “tipo novidade

da solugéo”.

Analises e as proposi¢des derivadas dessas analises encontram-se no item 4.3.3.

4.3.2 Analises intercasos: metadecisoes de processo

4.3.2.1 Variaveis fase do processo e dependéncia participativa

A andlise do par de varidveis “fase do processo” e “dependéncia participativa” propde-se a
discutir as diferentes possibilidades de associagdo entre a fase de processo decisério e o perfil

dos seus participantes.

Para fins didaticos, as categorias dos extremos da escala do eixo referente a variavel
“dependéncia participativa” foi modificada para representar dois possiveis pdlos: individuos
representando os responsaveis pela execugdo da decisfio (normalmente nos niveis inferiores
de uma hierarquia organizacional) e os individuos detentores do poder de decisdo,

(normalmente nos niveis superiores de uma hierarquia organizacional).

Apresenta-se a seguir, no Quadro 16, sdo apresentados os diferentes tipos de associagdes
identificados nos casos investigados entre as varidveis “fase do processo” e “dependéncia

participativa” assim como situagdes hipotéticas de associaco.
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Quadro 16: Diferentes tipos de associacdes entre as variiveis fase do processo e dependéncia participativa

Inicio centralizado, multi-
participagio crescente ao
longo do processo
@2

Decisd
Des-
icinacs centralizagio
Participacdo ¢
4 crescente ao
estavel ao
longo da
longo do ~
evolugdo pelas
processo e
Proble
Multi-
participagdo,
Centralizagio sem mudanga
crescente ao de fase
longo do
evolugio pelas (indecisio de
fases como
avangar no
processo ou
processo
. bloqueado)

£ i
Inicio descentralizado, multi-
participagdo crescente ao
longo do processo

A célula 1 representa uma situagdo em que um Gnico participante - qualquer que seja seu nivel
hierdrquico da organizag¢do - desenvolve toda a solugfo: da fase do problema a tomada de
decisfo. Nesse caso, a metadecisdo de um decisor-chave € a seguinte: esse decisor ndo precisa
decidir quem vai participar da decisiio a ser tomada, pois ele sozinho pode tomar todas as

decisdes, desde a definigdo do problema até a deciséo final, ou seja, ¢ uma decisfo totalmente

individual.

O caso F RJI enquadra-se nessa c€lula, pois todo um desenvolvimento da solugdo foi

esbogado pelo diretor entrevistado a partir de uma situagfo descrita por uma parte interessada.
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Interessante observar que esse caso poderia ser analisado, também, como uma forma de
metadecisdo de conteudo e representado pelas varidveis ENv e ETs do modelo tedrico
aprimorado (Ilustracéo 8), se esse caso fosse analisado de forma integrada ao caso F_RJC. No
entanto, conforme ja explicado anteriormente, pela importancia da decisdo e pelo fato de
haver uma decisdo, mesmo que parcial, optou-se por considerar como um caso a ser
investigado isoladamente. (Relembrando o caso, a decisdo no caso F_RJI, o decisor nfo
descartou imediatamente o atendimento & emergéncia no Rio de Janeiro, mesmo estando fora
da estratégia vigente e das possibilidades conhecidas até entdo. Mas, conforme ja discutido na
analise do caso F_RJC, pelas caracteristicas de personalidade do decisor-chave, a decisao

final precisaria ser tomada com envolvimento da equipe técnica).

A célula 2 ilustra o padrio metadecisério observado no caso F ABU. A medida que o
processo avanga ao longo das fases, hd& um envolvimento acumulativo crescente de

participantes.

A célula 3 representa uma situagfio hipotética em que, & medida que o processo avanga ao
longo de suas fases, ha uma dindmica dos participantes: na fase inicial hd o envolvimento da
alta hierarquia ¢ na fase final o envolvimento das hierarquias inferiores. Um exemplo
simplificado desse padrio metadecisorio seria um processo decisorio em que as hierarquias
superiores identificassem o problema e definissem os objetivos € as hierarquias inferiores

encontrassem e decidissem a solugéo.

Na célula 4 encontra-se o padrdo metadecisorio observado no caso G_TEC. Nesse caso, os
objetivos foram definidos e as analises conduzidas pelo decisor-chave em conjunto com a
equipe técnica, ou seja, houve uma descentralizagio em direcfio a execugfio nessas duas fases
do processo decisério; a alternativa foi discutida pelo decisor-chave junto com as partes
interessadas e a decisfo envolveu rodadas distintas com os diferentes atores participantes do
processo decisorio, inclusive com rodadas de decisdo sendo tomadas somente pelo decisor-

chave.

As células 4, 5 e 6 representam, de uma maneira geral, uma faixa de associagdo de dificil
representagdo genérica, pois pode assumir diversas formas e, portanto, uma associagdo linear
entre as variaveis pode se apresentar muito reduzida (por exemplo, somente em algumas fases

do processo) ou sequer existir.
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A célula 7 representa uma situac@o hipotética em que o processo decisério pela definigdo do
problema pelos niveis hierdrquicos inferiores e, 3 medida que suas fases evoluem, os
participantes de niveis hierdrquicos inferiores vdo sendo gradualmente substituidos pelos
niveis hierdrquicos superiores, ou seja, de uma descentralizagdo extrema passaria-se para uma
centralizagdo extrema. Um exemplo hipotético “extremo” seria uma situa¢do em que o
problema seria identificado pelo “chdo de fabrica”, a defini¢do dos objetivos seria efetuada
pelo supervisor, as alternativas seriam geradas pela geréncia intermediaria, as andlises pela

geréncia superior e a decisfo seria tomada somente pela Alta Diregfo.

A célula 8 poderia representar uma situagdo de transicdo de descentralizagdo para
centraliza¢do “menos linear” e haveria maior interagfio entre os diferentes niveis hierarquicos

aos longo das fases do processo decisorio do que a descrita para a célula 7.

A célula 9 representa uma situagfio hipotética em que qualquer fase do processo decisorio ¢
desenvolvida pelo mesmo grupo participante. No entanto, ndo ha mobilidade entre as fases,
ou seja, o processo decisorio ndo evolui - uma situagdo de indecisdo - e, teoricamente, ndo se
tomaria uma decisdo ou uma decisfo seria tomada sem passar pelas fases, ou seja, caso a fase
do processo decisorio fosse de decis@io, provavelmente ndo seria uma decisdo tomada em
bases racionais’®. O caso F_RIJI se enquadra também nessa situagfo, pois parte do processo
decisdrio foi desenvolvido pelo decisor-chave (célula 1) até paralisar na fase de decisdo por
diversas razdes: 1) a logistica precisaria ser desenvolvida; 2) seria preciso avaliar a posi¢io da
hierarquia superior; 3) seria preciso obter apoio das equipes que implementariam a decis3o e,

conforme ja mencionado antes, 4) por uma questdo de personalidade.

Os trés casos analisados permitem uma discussfo interessante: o caso F_RJI contrasta com os
demais por apresentar uma logica metadecisoria distinta. Essencialmente, foi um processo
decisorio desenvolvido individualmente, mas que teve a decisdo final postergada; ja os casos
F_ABU, e G_TEC apresentam algumas semelhangas entre si em termos da variavel
“dependéncia participativa” na fase de decisdo, mas divergem na participacio nas fases de

definig@o dos problemas e dos objetivos.

’® Esta além do escopo desse estudo aprofundar a discussdo se essa situagdo ¢ irracional ou n3o. Por ndo haver
uma avaliagdo previa das diferentes possibilidades e escolha da melhor, e como existe uma probabilidade

estatistica da escolha casualmente ser a melhor, assume-se que a decisfio provavelmente seja irracional.



164

Dessa forma, a questio que emerge é: quais as condigdes especificas podem ajudar a explicar

as diferengas dos padrdes metadecisérios observados?

A resposta a essa indagacdo sera efetuada na forma de proposicdes, levando em conta,
principalmente, as variaveis de entrada do modelo conceitual de pesquisa (Tabela 2) e,

quando aplicavel, constatagdes das analises intracasos efetuadas.

Considerando-se que o caso F_RIJI apresenta um processo padrio metadecisério que se
enquadra na proposta apresentada no Quadro 16 (células 1 e 9) e, ressaltando que esse padrdo
metadecisério emerge de uma situagdo de elevado nivel de “conhecimento inicial dos
elementos da decis@o a ser tomada”, da “percepcdo de uma situacio de elevada pressdo” e,

pode, ainda, ser influenciado pela personalidade do decisor-chave, propde-se que:

Proposig¢ao 12: quando o nivel de conhecimento inicial sobre o contetido dos elementos da
decisdo for elevado e quando a percepgio do nivel de presséo for elevada, um decisor-chave
pode vir a desenvolver individualmente toda uma solugéo, mas dependendo das caracteristicas
de sua personalidade, esse decisor pode vir a discuti-la e decidi-la coletivamente num segundo

momento.

Considerando-se os casos F_ ABU e G_TEC, observa-se que as variaveis de entrada e de saida
do modelo conceitual de pesquisa em comum sfo: a “percepgdo da duragdo elevada do efeito
da decisfio”, o nivel elevado de “conhecimento inicial sobre o conteildo dos elementos da
decisdo”, a “natureza do problema” e a “natureza da solugdo” envolvendo fatores técnicos.

Desta forma propde-se que:

Proposigiio 13: quando a percepgdo do nivel de duragdo do efeito de uma decisdio estratégica
for elevada; quando o conhecimento inicial sobre conteiido dos elementos da decisdo for
elevado; quando a natureza do problema e da solugdo envolver fatores técnicos e,
independentemente, da fase inicial do processo decisorio ter sido desenvolvida pelos
responsaveis pela execugdo da decisfio ou pela Alta Diregéio — a decisfio a ser tomada pode vir

a ter a participacéo das equipes que irdo implementar a decisdo.
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4.3.2.2 Variaveis fase do processo e estruturaciio analitica

A analise do par de varidveis “fase do processo” e “estruturagfio analitica” teve por objetivo
investigar a existéncia de associa¢Ses logicas entre a fase de processo decisério e o grau de

estruturagdo do processamento das informagdes utilizadas para a tomada de decisdo.

Para efeito das discussdes, considere-se que: 1) o termo estruturado representa um
processamento analitico desenvolvido segundo um procedimento que segue alguma
metodologia ou existe controle sobre o processo analitico utilizado; 2) o termo ndo
estruturado representa um processo intuitivo que ndo possui uma metodologia especifica no
processamento das informagbes e por isso hd pouco ou nenhum controle sobre o
processamento das informagdes e semi-estruturado é uma situagio intermediaria que combina

caracteristicas dos dois extremos.

No Quadro 17, apresentado a seguir, sdo apresentados os diferentes tipos de associagdes entre
as variaveis “fase do processo” e “estruturagfio analitica”, seja em termos tedricos como 0s

observados.

A célula 1 representa uma situagfio em que todas as fases de um processo decisério seguem
um mesmo padrdo na forma como as informagdes séo analisadas: um processo decisério pode
ser, em todas as suas fases, totalmente estruturado, totalmente semi-estruturado ou totalmente
ndo estruturado. Por exemplo, ¢ possivel que um processo decisério demande poucas
informagdes e essas poucas informagSes sejam suficientes para que se tome uma decisdo —
quer, por exemplo, por analogia ou por cumprimento de regras estabelecidas — portanto, no
demande um esforgo analitico estruturado; por outro lado, no extremo oposto, um processo
decisério que demande o processamento de um numero elevado de informagles e que
justifique um esforgo analitico maior pode requerer que todas as suas fases sejam analisadas

seguindo metodologias rastreaveis.

A célula 2 procura ilustrar os casos G PROJ e G TEC. Nesses dois casos - embora com
algumas diferengas nas formas geométricas - o que mais interessa é que basicamente seguem
a mesma logica: a medida que o processo decisoério avanga em relagdo as suas fases, a

estruturaciio torna-se mais analitica.
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Quadro 17: Diferentes tipos de associacdes entre as varidveis fase do processo e estruturaciio analitica

Multi-estruturagéo crescente
ao longo do@groce@sso

Dec Estruturagdo
crescente ao
Estruturacdo longo da
estavel evolugio
ao longo do seqiiencial

processo pelas fases

Proble
Nao

Multi-
estruturacdo,
Estruturagio sem mudanga
decrescente de fase
a0 Iongo~ da (indecisdo de
evoluga.o como
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processo processo
bloqueado)
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decrescente ao longo do
processo

A célula 3 representa uma situagdo hipotética em que, & medida que o processo avanca ao
longo de suas fases, ha uma dindmica entre a fase e o perfil da estrutura¢do no processamento
das informagdes: no inicio, ndo estruturado; na fase intermediaria, semi-estruturada e no final,
estruturado. Esse processo ¢ parcialmente observado na célula 2; na célula 3 a dindmica desse

processo “¢ perfeita”, ou seja, ha uma transigao linear.

As células 4, 5 e 6, a exemplo do par de variaveis comentado anteriormente, representam uma

faixa de associagfo de dificil analise, pois podem assumir multiplas formas. A célula 6 ilustra
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o padréo observado no caso F_ PEMP. Nesse caso, o grau de estruturagdo varia ao longo do
processo: comega pouco estruturado, ativa-se tatica estruturada na fase de analise e, na fase de
decisfio, termina de forma menos estruturada - uma tatica é semi-estruturada e outra nfo é

estruturada.

A célula 7 representa uma situagdo hipotética em que o processo decisério se inicia de
maneira estruturada e, 2 medida que suas fases evoluem, as taticas utilizadas para processar as
informagdes deixam de ser mais estruturadas e vdo se tornando menos estruturadas e, ao
mesmo tempo, niveis hierdrquicos inferiores vao sendo substituidos por niveis hierarquicos
superiores. Uma situag@o hipotética poderia ser explicada da seguinte forma: a defini¢io do
problema exige uma metodologia altamente controlada; a defini¢do dos objetivos nem tanto e,
a medida que o processo decisério se aproxima da fase de decisio, as taticas ativadas vdo se
tornando totalmente intuitivos para os decisores - seja pela sua experiéncia, seja pelo uso de
analogias e de outras tdticas que ndo apresentariam um controle sobre a forma de

processamento das informacdes utilizadas para decidir.

A célula 8 representa uma situagéio de associag@io linear menor do que a descrita para a célula
7. Por envolver a possibilidade de “k” formas de sua representa¢fio, ndo sera descrita em

maior profundidade.

E a célula 9 representa uma situagdo em que qualquer fase do processo decisério é
desenvolvida sob a mesma forma de processamento das informagdes. Supbe-se que,
possivelmente pela sele¢fo inadequada da abordagem analitica empregada, o processo pode
ndo avan¢ar de uma fase para outra; ou, se avangar, serd sob alguma forma que envolve
alguma titica que possivelmente ndo deveria ser empregada por razdes diversas por levar ao
travamento do processo decisdrio. Por exemplo, o uso inadequado de processos ndo
estruturados pode levar a uma situagéo de extingdio pelo instinto, enquanto que uma obsessio
por numero, analises e relatorios pode levar a paralisia (LANGLEY, 1995, p.63) ou
eventualmente, uma situagdo em que houver um nGmero exagerado de alternativas
semelhantes, pode conduzir a uma situagio de conflito, que por sua vez pode levar a uma

situacdo de indecisdio (TVERSKY e SHAFIR, 1991, citado por DHAR, 1992, p. 735).

Retornando-se, entdo, ao Quadro 17, observa-se que trés casos apresentam uma correlagdo

positiva, sendo dois na faixa de correlagio média-alta e um na faixa média-baixa. Embora
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existam diferengas especificas entre os casos, a questdo que se pretende responder € que
condigdes poderiam estar propiciando a necessidade de resolver as decisdes em questdo, com
base no padrio metadecisorio identificado, ou seja, que condigdes podem estar levando a
intensificacdo do grau de “estruturagdo analitica” das taticas 4 medida que o processo

decisério avanga pelas suas fases?

Observando-se as variaveis, tanto de entrada como de saida, apresentadas na Tabela 2 para
esses trés casos, constata-se a existéncia de trés fatores em comum: 1) foram decisGes novas,
isto €, ndo houve decisdo semelhante no passado; 2) apresentagdo, de uma percepgéo de que o
efeito da decisio a ser tomada seria longo e, 3) necessidade de geragdo de conhecimento novo

sobre o contetido dos elementos de uma decisdo para se tomar a deciséo.

Analisando-se esses casos, ainda pelas taticas utilizadas na fase inicial e nas fases finais,
observa-se que o uso das taticas de reconhecimento (F_ PEMP e G PROJ) e de reavaliagéo
incremental (G_TEC) - ambas nfo estruturadas; o uso de tdticas estruturadas na fase de
analise - analise de custo (GPROJ ¢ G TEC) e custo-beneficio (F_ PEMP) e na fase de
decisdio (barganha — no caso G_TEC, tatica essa classificada na analise das taticas como
estruturada, por ter havido um processo formal de negociacéo, ou seja, ha controle sobre o
processamento das informagdes). No caso F_PEMP, a necessidade de se desenvolver a analise
de custo-beneficio estd também atrelada a eventuais justificativas futuras para auditores

externos em relagio a decisfio tomada.

Staw (1980) observa que:

[...] mesmo que o julgamento de um gerente ndo seja escrutinizado no momento em
que suas decisdes sdo tomadas, eles podem antecipar a ocorréncia de um resultado
ruim, tal como um acidente, eles terfio que justificar-se pela decisdo tomada tanto
para outros membros da organizagio como de fora’’ (STAW, 1980 citado por
KUNREUTHER ¢ MESZAROS, 1997, p.64).

No caso, ndo se trata de um resultado ruim, mas de um possivel questionamento por parte de

auditores externos.
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Adicionalmente, pode se supor que: 1) quando uma oportunidade ou um problema novo
emerge, o decisor-chave pode ndo conhecer métodos especificos para tratar dessas
informagdes nas fases iniciais de um processo - nesse caso poderia haver a tendéncia de uso
de processos predominantemente ndo estruturados; por outro lado, a medida que o
conhectmento do decisor-chave sobre o conteudo dos elementos de uma decisdo for
aumentando, ¢ possivel que a familiaridade com o assunto também aumente, viabilizando o
uso de métodos mais estruturados no processamento das informagdes nas fases finais do
processo decisério; 2) se uma analise de alternativas pode ser fruto de uma avaliagdo do tipo
esforgo-beneficio (PAYNE et al, 1993), pode-se especular que o mesmo principio de
avaliagio esforgo-beneficio possa ser valido nessa fase inicial (em outras palavras, € possivel
que possa ndo vale a pena grandes esfor¢os na fase inicial, pois, eventualmente os beneficios
ainda ndo foram percebidos ou se foram, ndo compensam o esforgo a ser desenvolvido pelo

uso taticas mais estruturadas).

Dessa forma, tomando em conjunto as constata¢cSes do caso e as suposi¢bes efetuadas,

propde-se que:

Proposi¢do 14: quando a percepgdo de que a duragfio do efeito de uma decisfo estratégica for
prolongada; quando as solu¢des forem novas e quando houver a percepgio da necessidade de
se buscar maijor conhecimento sobre o conteido dos elementos de uma decisdo, a
intensificagdio do uso de métodos analiticos estruturados nas fases finais do processo de
tomada de decisdio pode ser fung¢fio do nivel de conhecimento de métodos estruturados do
decisor-chave e/ou da possibilidade desse decisor ter que, no futuro, justificar para outros as
decisdes tomadas e/ou de uma avaliagdo da relagdo esfor¢o-beneficio nas fases iniciais do

processo decisorio.

7 “Even if manager’s judgments are not scrutinezed at the time their decisions are made, they may antecipate
that if a bad outcome, such as na accident occrus, they will have to justify their previous decisions both to other

firm members and to outsiders.”
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4.3.2.3 Variaveis fase do processo e influéncia

A analise do par de variaveis “fase do processo” e “influéncia” teve por objetivo investigar se
existem diferentes associagdes logicas entre a fase de processo decisério e o grau de

influéncia exercido ao longo das taticas para se tomar uma deciséo.

Apresenta-se a seguir, no Quadro 18, os diferentes tipos de associagfes entre as varidveis

“fase do processo” e “estruturagfo analitica” tanto teoricos como observados.

A célula 1 representa uma situagdio em que todas as fases de um processo decisério seriam
ativadas com a mesma categoria da variavel “influéncia”: por exemplo, um processo decisorio
pode transcorrer ao longo de suas fases sem interagdo ou entdo somente mediante constante
troca de informagdes, ou ainda somente mediante constante convencimento, ou ainda somente
mediante constante influéncia de natureza politica (via filtragem de informacgdes, via

oportunismo ou via interesse politico).

Na célula 2, encontram-se ilustradas as formas geométricas que representam o processo de
influéncia ao longo do processo decisorio para os casos F ABU ¢ F NEST. No caso F_ ABU,
o processo de influéncia ¢ crescente e acumulativo: na fase de defini¢do do problema é sem
interag@o; nas fases subseqiientes acumula a troca de informagdes e o convencimento, € na
fase decisdio torna-se politico. No caso F_NEST, as fases iniciais sdo desenvolvidas sem

interag#o, e as fase finais com troca de informag#o e convencimento.

A célula 3 representa uma situag@o hipotética em que, 4 medida que o processo decisério
avanga ao longo de suas fases, ha uma mudanga continua do processo de influéncia: no inicio
¢ sem interagdo; nas fases subseqiientes torna-se uma troca de informagfo; depois passa para

o convencimento e, na fase final, € totalmente politica.

As células 4, 5 e 6, a exemplo dos pares de variaveis comentados anteriormente, representam

uma faixa de associagdo de dificil analise pelas multiplas possibilidades de combinagfio

quando a correlagdo ¢ baixa. Na célula 4, por exemplo, encontra-se apresentado o caso

G_PROJ. Nesse caso, observa-se que na defini¢do do problema e na geracdo de alternativas
"

foram desenvolvidas taticas com  “troca de informacdo”, e “informacfo

filtrada/manipulada/oportunistica” e nas fases de analise de alternativas e de decisdo houve
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foram desenvolvidas taticas com “troca de informacao”.

Quadro 18: Diferentes tipos de associacdes entre as variaveis fase do processo e a influéncia

Multi-influéncia crescente
ao longo do processo
decisorio

Decis
Influéncia Influéncia
estavel ao crescente
longo a0
do processo longo do
decisorio processo
( decis6rio
Problem - .
Se
Multi-
A influéncia
Influéncia sem ’
declinante
mudanga
a0
de fase
longo do
rocesso . -
proc . (indecisdo
decisorio
sobre como
avangar no
processo ou
processo
bloqueado)

decrescente ao longo do
processo decisorio

Ja a célula 7 representa uma situacdo hipotética em que o processo decisério se inicia com
motivagdes politicas, passa na fase seguinte a ser um convencimento ¢, em seguida, ativaria

troca de informagdes e, na fase final, a decisdo seria tomada sem interagdo, ou seja, por um

unico individuo.
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A célula 8 refere-se a uma situagio com uma seqiiéncia cuja representatividade do padréo via
uma reta € menor do que a descrita para a célula 4. Por envolver a possibilidade de “k” formas

de sua representagdo, ndo sera descrita em maior profundidade.

Finalmente, a célula 9 representa uma situagdo em que qualquer fase do processo decisorio €
desenvolvida sob a mesma forma de influéncia. O processo, por alguma razdo, ndo consegue
avangar, ou encontra-se interrompido. Nesse caso, possiveis motivagdes de natureza politica,
ou entdo a falta de informagdes poderia estar dificultando o avango para a préxima fase do

processo decisorio.

Seguindo o exemplo dos pares de varidveis anteriores, busca-se identificar quais condig¢des
poderiam estar contribuindo para a adogdio dos padrdes metadecisorios observados:
caracteristicas lineares crescentes de influéncia ao longo das fases do processo decisério nos

casos F NEST e F_ABU e caracteristicas lineares decrescentes, como no caso G_PROJ?

Observando-se as variaveis de entrada e de saida desses casos (Tabela 2), pode-se observar
que, para as variaveis de entrada, os casos F NEST e F_ ABU apresentam uma percepgéo de
pressdo baixa, conhecimento inicial elevado e o decisor-chave em questdo era um
administrador, ao passo que o caso G_PROJ apresentou uma percepgio de pressio elevada e o

processo foi decidido por profissional de formag#o técnica.

Em termos de variaveis de saida, os casos F NEST e F_ABU ndo demandaram variagdo no
conhecimento para que a decisdo tivesse que ser tomada e a natureza da solugdo envolveu
aspectos administrativos e técnicos; ja o caso G_PROJ demandou variagdo no conhecimento
(ou seja, houve a necessidade de se gerarem conhecimentos novos sobre o contetido dos

elementos de uma decisdo) e a solugéio foi exclusivamente técnica.

Dessa forma, uma tentativa para explicar a diferenca do processo de influéncia entre os casos
F NEST/F_ABU e G_PROJ poderia ser descrito da seguinte maneira: a maior influéncia no
caso G_PROJ se deu no inicio do processo, pois havia uma situagdo de elevada pressdo e que
demandava o desenvolvimento de uma solugdo nova e, portanto, exigiria tempo. Como houve
a emergéncia de uma janela de oportunidade, mas pelas limitagdes que haviam sido apontadas
por um técnico, em relagfio a uma solugdo emergente (tecnologia chinesa) e pela falta de uma

alternativa melhor, optou-se por aproveitar a oportunidade dando continuidade no projeto
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baseado na tecnologia emergente, mas com mudangas na coordenac¢do do projeto: outro
técnico foi indicado para que possivelmente ndo houvesse (ou fossem menores) as restrigdes

em relagdo ao projeto.

Nos casos F NEST e F_ABU, a situagdo nfo demandou a necessidade de se buscar
rapidamente uma solugio; adicionalmente, o conhecimento inicial sobre o conteudo dos
elementos de uma decis@o apresentou-se elevado e ndo houve necessidade de se buscarem
novos conhecimentos sobre esse contettdo para se encontrar a solugdo — houve, no entanto,
necessidade se ativar um esforgo de convencimento nas fases finais: no caso F_NEST, porque
haveria riscos — dai a necessidade de desenvolver duas solugdes, uma para agora e outra para
depois - no caso F_ABU, porque havia um interesse futuro para o acordo que estava sendo

assinado.

Proposigdo 15: quando houver a percepgéo de pressio elevada; quando o conhecimento inicial
sobre o contettdo dos elementos de uma decisfo for baixo; quando houver a percepgio de que
¢ preciso aumentar os conhecimentos dos elementos de uma decisdo para se decidir e se
existir divergéncia em relagdo a uma solugdo vislumbrada, € possivel que esfor¢os de maior
influéncia tendam a ser desenvolvidos nas fases iniciais dos processos de decisfio. Por outro
lado, quando nfio houver a percep¢iio de pressdo elevada, quando o conhecimento inicial
sobre o contetido dos elementos de uma deciséo for elevado, e ndo houver a percepgio de que
serd preciso aumentar esses conhecimentos para se tomar a deciso, é possivel que o esfor¢o

de maior influéncia venha a ser exercido apenas nas fases finais do processo decisorio.

4.3.2.4 Variaveis influéncia e estruturacgio analitica

A analise do par de variaveis “influéncia” e “estruturacfo analitica” teve por objetivo
investigar se existem diferentes associagdes logicas na forma como o processo de influéncia

foi exercido ao longo dos processos decisorios.

O Quadro 19, apresenta os diferentes tipos de associa¢des entre as variaveis “influéncia” e

“estruturagdo analitica” — teéricos e observados.

A célula 1 representa uma situagdo hipotética em que todas as taticas ativadas apresentam o

mesmo tipo de influéncia, mas com as diferentes possibilidades de estruturagfo. Seria, por
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exemplo, uma decisio que envolvesse apenas troca de informagdes, mas essa troca de
informa¢Oes se daria mediante o uso de taticas ndo estruturadas, semi-estruturadas e

estruturadas.

Quadro 19: Diferentes tipos de associacfes entre as varidveis estruturacfio analitica e a influéncia

Influencia estruturada crescente
em parte do processo

Estruturad

Influéncia Influéncia
estavel para estraturada
multiplas crescente €
estruturagdes vice-versa
Nio estruturg
Troca
Influéncia
estruturada N
Estruturagio
decrescente ' .
i estavel para
e vice-versa t
diferentes
influéncias

Influencia estruturada decrescente em
parte do processo

A célula 2 representa uma situagfio observada para o caso F PEMP. Nesse caso houve troca
de informag¢Bes mediante processos ndo estruturados e semi-estruturados; ja para o

convencimento, utilizou-se uma tatica estruturada.

Na célula 3, representada pela linha pontilhada, ilustra-se uma situagéio hipotética e outra
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observada.

Em termos hipotéticos, esse padrio pode decorrer da seguinte situagdo: a medida que
aumentar o interesse em influenciar ao longo do processo decisorio, o processo de influéncia
seria exercido por meio de taticas mais estruturadas. Por exemplo, é possivel, que quando os
participantes trocarem informagdes, essa troca de informag¢Bes transcorra de maneira
totalmente intuitiva, sem qualquer controle sobre o processamento das informagdes; por outro
lado, € possivel que uma andlise seguindo processos analiticos rastreaveis seja desenvolvida
para justificar uma decisfo ja tomada. Ou seja, trata-se de uma andlise utilizada apenas para

fins simbolicos (LANGLEY, 1989, p.607) e, portanto desenvolvidas com fins politicos.

J4 uma situagdo observada ocorreu no ambito do caso F_ABU?®, Nesse caso, o decisor-chave
desenvolveu um esfor¢o continuo de convencimento das partes envolvidas para a assinatura
do acordo - as taticas de vivenciamento e de analogia foram destacadas para convencer, mas
no final, durante o processo de barganha para a obten¢fo do acordo, por haver um segundo
interesse futuro (justificar a implantagdo da linha dedicada de produgéo), houve as concessdes
efetuadas na forma de um acordo de back up assimétrico entre as partes (essas segundas
intengdes podem ser entendidas como um processo de filtragem de informagdes durante a
barganha (JOHANSEN, 1979, p.511), uma vez que n3o foram objeto de discussio no

processo de negociagdo do acordo).

As células 4, 5 e 6 compdem o grupo de maior dificuldade de anélise, conforme ja observado
anteriormente nos demais pares de variaveis até aqui analisados. Considerando-se o

enquadramento do caso F_ NEST na célula 4, a discussdo sera centrada nesse caso.

Nesse caso, quando a varidvel “influéncia” foi classificada como troca de informagéo, os trés
diferentes tipos de estruturagdo foram utilizados (estruturada, semi-estruturada e nio
estruturada), e quando a variavel “influéncia” ficou limitada ao convencimento somente
taticas nfo estruturadas foram ativadas (na tatica de rotulamento, quando o decisor-chave
associou a nova estratégia a atuagdo da OP-SP ao rétulo “brago da tecnologia” para poder

chegar a 4h de distancia rodo-aéreas e na tatica de persuaséo racional quando o decisor-chave

** Embora o nimero de taticas consideradas esti abaixo de 5, pelas contribui¢des analiticas que esse caso

oferece, optou-se por inclui-lo na analise intercasos.
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defendeu a nova estratégia como argumento para justificar a viabilizacdo de recursos para

linha de produgdo dedicada).

Na célula 7 encontra-se ilustrada uma linha pontilhada representando uma situagéio hipotética

e uma linha continua representando a situagdo observada.

Na situagdo hipotética a descrigdo do padrdo metadecisorio pode ser desenvolvido da seguinte
maneira: taticas classificadas na variavel “influéncia” na categoria “troca de informagdes” sdo
estruturadas, na categoria “convencimento” sdo semi-estruturadas e quando classificadas

como “filtragem/manipulagdo/oportunismo” (ou seja, sfo politicas) ndo sdo estruturadas.

A situagdo empirica observada é a do caso F_RJC. Nesse caso, o decisor-chave trocou
informagdes com os participantes do processo decisério com base em taticas semi-
estruturadas ¢ estruturadas (por exemplo, taticas de busca por armadilha, projeto — semi-
estruturadas — e andlise de custo-beneficio — estruturada) e, para convencer, enfatizou a
escolha preferencial por taticas nfo estruturadas (taticas de analogia, vivenciamento das

conseqiiéncias, persuasfo inspiracional).

A célula 8, pode ser interpretada como uma forma “menos linear” do que a observada na
célula 7. Como podem existir “k” formas geométricas, ndo sera discutida em maiores

detalhes.

A ultima célula, no caso a 9, refere-se a uma situagdo em que uma mesma forma de
estruturagdo poderia ser utilizada independentemente dos tipos de influéncia passiveis de
serem ativados. Por exemplo, uma decisfo poderia ser totalmente estruturada e utilizar todas

as diferentes formas de “influéncia” para se tomar a deciséo.

Conforme ja observado no @mbito das discussdes da célula 3, um processo estruturado em
todas as suas taticas parece ser pouco provavel de acontecer. Se, no entanto, limitar-se a
aplicagfo desse padrio metadecisério até a fase de analise, entdio esse padrdo seria passivel de
uso quando, por exemplo, uma determinada situa¢do demandasse a ativagdo de uma analise de
decisdo em sua plena potencialidade — da defini¢do dos objetivos até a analise final das

alternativas (KEENEY, 2004).
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Ja processos decisorios semi-estruturados ou mesmo ndo estruturados podem ser observados

com maior freqiiéncia, em especial os de natureza mais intuitiva.

Com base no conjunto dos casos observados, surgem entio as seguintes questdes: quais
poderiam ser as condi¢Bes que demandem uma associagdo negativa entre as variaveis
“estruturagdo analitica” e “influéncia” ao longo dos processos decisorios (a exemplo dos
casos F_RJC e F _NEST)? E quais seriam essas condigdes para essas correlagles se

apresentarem positivas (a exemplo dos casos F PEMP e F_ ABU)?

Novamente, recorrendo-se as varidveis de entrada e de saida apresentada na Tabela 2,
observou-se o seguinte: com relagfo a correlagio negativa, ndo houve a identifica¢do de
nenhuma varidvel ou conjunto de variaveis do modelo conceitual de pesquisa que pudesse

explicar a emergéncia da correlagfio negativa para os dois casos mencionados.

No entanto, se houver uma desconsideragdo do caso que apresentou uma correlagio na faixa
média baixa (caso F_NEST) e se a analise for efetuada mediante contraste do caso F RJC
(correlagdo média-alta negativa) com os casos F PEMP ¢ F_ABU (correlagdo média-alta
positiva), poder-se-4 observar que, quando a percepgio de duragéio do efeito da decisdo a ser
tomada for longa e a percepgdio da pressdo for baixa, a correlagdo entre as varidveis
estruturagdo sera positiva (ou seja, quanto maior for o esfor¢o de influéncia, mais estruturadas
tendem a ser as taticas); quando a percepciio de duragdo do efeito da decisdo for curta e a
pressdo for elevada, a correlagdio serd negativa (ou seja, quanto maior for o esfor¢o de

influéncia, menos estruturadas tendem a ser as taticas).

Explicando em outros termos, o que esses resultados sugerem ¢ que quando houver uma
percepcdo de alta pressdo e a percepcdo da duragdo do efeito da decisdio a ser tomada for
curta, € possivel que valha mais a pena decidir-se com taticas menos estruturadas por serem
menos trabalhosas (ou seja, ndo valha a pena gastar um tempo maior para desenvolver todo
um processo analitico estruturado); ao passo que, quando a situagfio envolver uma decisdo
cuja percepgdo de seu efeito for longa e a percepgdo da pressio for baixa, possivelmente valha
mais a pena dedicar-se ao desenvolvimento de andlises estruturadas para identificagio da

melhor alternativa.

Esse resultado parece ser coerente com a afirmagio de Payne et al (1993):
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[...] o uso de varias estratégias de decisfo constitui uma resposta adaptativa a
limitada capacidade de processamento das informagdes as demandas de ambientes de
tarefas complexas [..] Nos acreditamos que as duas consideragdes primarias
subjacentes ao comportamento contingencial de decis@o sdo o desejo de alcangar
uma boa decisdo e o desejo de minimizar o esfor¢o cognitivo para alcancar tal
decisdo.”” (Ibid, p.9).

Os padrdes metadecisérios aqui observados, no entanto, trazem algumas contribuigdes novas
em relagfo aos estudos de Payne e al (1993) na medida em que: 1) identificou-se que o
esfor¢o cognitivo pode variar ao longo das diferentes fases de um processo decisério (o
estudo de Payne et al (1993) ndo levou em conta o esforco necessario para definir um
problema, para definir os objetivos e gerar as alternativas ~ seus estudos focaram a relagéo
esforgo custo-beneficio considerando apenas a fase de analise; 2) identificou-se que,
simultaneamente a avaliagdo de esforgo cognitivo-beneficio, pode existir também uma
avaliagdo do esfor¢o politico-beneficio (ou seja, podem existir diferentes graus de
“influéncia” em paralelo com diferentes graus de esforgos cognitivos) e, 3) os resultados dos

trés casos sdo situagdes reais e ndo laboratoriais, como no caso dos estudos de Payne et al

(1993).

Proposi¢do 16: quando a percepgiio de duragdo do efeito da deciséio a ser tomada for longa e a
da pressdo for baixa, quanto maior for o esfor¢o de influéncia, mais estruturadas tendem a ser
as taticas; quando a percepgdo de duragfo do efeito da decisdo for curta e a pressdo for

elevada, quanto maior for o esfor¢o de influéncia, menos estruturadas tendem a ser as taticas.

4.3.2.5 Variaveis influéncia e dependéncia participativa

A analise das variaveis “influéncia” e “dependéncia participativa” tem por objetivo investigar
quais condigdes - se existirem - podem propiciar uma ldgica na associagio entre o esforgo de
influéncia e os diferentes grupos envolvidos num processo decisério. De uma maneira
simples, objetiva-se investigar as condi¢Ses que definem como as informagdes devem ser

utilizadas com quem.

3% «[_..] The use of various decision strategies is na adaptive response of a limited-capacity information process

to the demands of complex task environments. [...] we believe that the two primary considerations underlying
contingent decision behavior are the desire to achieve a good decision and the desire to minimize the cognitive
effort needed to reach a decision.”
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Por razdes didaticas, as referéncias aos grupos participantes serfio as mesmas daquelas
utilizadas quando da discussdo dos resultados para o par de variaveis “fase do processo” e

“dependéncia participativa”.

O Quadro 20 apresenta diferentes tipos de associagdes entre as variaveis “influéncia” e

“dependéncia participativa”, seja, tedricos como observados.

Quadro 20: Diferentes tipos de associacdes entre as varidveis a influéncia e dependéncia participativa

Influéncia crescente em parte do
processo em direc¢do as hierarquias
inferiores e vice-versa

execu
Influéncia Influénei
. nfluéncia
estavel para .
multiplos __crescente em
. diregéio a
participantes ¢ 5
execugdo e
de um processo weue
vice-versa

Influéncia
crescente em
diregdo as Participantes
hierarquias estavels,
superiores e mu lti-
vice-versa influéncias

processo emdire¢do as hierarquias
inferiores e vice-versa
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A célula 1 representa uma situagdo em que a mesma forma de processamento da informagéo ¢
utilizada para todos os participantes: com um determinado perfil de participantes pode haver
somente troca de informagdo ou  somente convencimento ou  somente

filtragens/manipulagdo/oportunismo das informagdes.

A célula 2 representa uma situagdo em que a maior parte do processamento das informagdes
desenvolvido com os niveis hierarquicos inferiores tende a ser mais politico do que a simples
troca de informagdes, ao passo que com os niveis hierarquicos superiores tende a ser o oposto.

“k” formas geométricas podem estar associadas a essa célula.

A célula 3 representa uma linearizagdo perfeita da associagdo de variaveis descrita para a
célula 2: quando o processo decisério envolve niveis hierarquicos inferiores, o processamento
das informagdes € totalmente politico; com a geréncia intermediaria hd convencimento e com

os escaldes superiores, apenas trocas de informacdes.

Um exemplo hipotético dessa situagdio poderia ser observado quando existir algum tipo de
conflito de interesses entre as equipes técnicas acerca das diferentes possiveis solugdes em
relagdo a um problema; as geréncias intermediarias estariam tentando se convencer quanto a

essa solugdo e, entre os escaldes superiores, haveria apenas uma troca de informagdes.

Um exemplo observado refere-se ao caso F_RJI*". Nesse caso, o padrio metadecisorio
emerge, porque o decisor-chave trocou informag¢des com um cliente que o deixou ciente de
uma situagdo de emergéncia e, em seguida, visualizou uma possivel solugdo que demandaria,
num momento seguinte, entre outras a¢des, um esforgo de convencimento junto ao superior e

a equipe técnica.

As células 4, 5 e 6, pelas mesmas razdes apresentadas anteriormente, podem assumir
diferentes formas e, portanto, ser de dificil discussdo. Apesar dessa dificuldade, na célula 4

observam-se 0s casos em que emergiu uma associagdo entre a variavel “dependéncia

40 No calculo da andlise correlacional, somente dois pontos foram considerados, dai a sua exclusdo na analise
intercasos propriamente. No entanto, para ilustrar um exemplo pratico referente & célula 3, optou-se por incluir o

Ccaso.
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participativa” e “influéncia” dentro dos critérios especificados nimero de taticas e

significancia, e que, ainda, apresentaram uma forma geométrica assemelhada.

Essa célula representa uma associagdo negativa entre “dependéncia participativa” e
“influéncia”, o que significa que, quando hé interagfo envolvendo os escalBes inferiores no
processo de influéncia observado, ocorre um predominio de troca de informag@es, enquanto
que quando a interagdo acontece entre aqueles que detém o poder decorrente da posi¢io que

ocupam, predominam os processos de influéncia.

No caso F_NEST, a descrigéio pode ser resumida nos seguintes fatos: entre a equipe técnica s6
se observou tatica envolvendo troca de informag¢des (no caso, uma pesquisa efetuada sé pela
equipe técnica para verificar a existéncia de outros lugares no exterior desenvolvendo uma
estratégia rotineira de fornecimento com base numa logistica rodo-aérea: tatica de analogia).
Entre o decisor-chave e a equipe técnica houve combinagido de troca de informagdes e
convencimento (varias taticas) e, entre o decisor-chave e os superiores hierarquicos houve
troca de informagdes e esforgo de convencimento (no caso, uma apresentagio pelo diretor da
nova estratégia ao conselho executivo da organizagio OP-SP: tatica de autorizagdo — que, por
defini¢do operacional da pesquisa, trata de um processo de convencimento em relagido a uma

solugdo decidida anteriormente — vide Tabela 1).

No caso G_PROJ, a emergéncia do padrio metadecisorio decorre do uso das taticas de
diagnoéstico (primeira visita & China) e projeto (concepgdo inicial e proposta para agéncia de
fomento) desenvolvidos por meio de trocas de informag&es pela equipe técnica, enquanto que
a decisfio de submeter um projeto a um financiamento externo decorre de uma oportunidade
detectada pelo diretor para encaixar o projeto numa nova modalidade de financiamento em
uma agéncia de fomento governamental (tatica de janela de oportunidade — tatica essa
classificada, no caso, como oportunista para um projeto que atendia de maneira muito
limitada a um problema existente — no caso, a total dependéncia de importagio de um insumo

oneroso € para “sinalizar” o em diminuir os custos da produgfo no orgamento da organizagio

00).

E, por ultimo, no caso G_TEC, o padrdo metadecisério decorre de uma seqiiéncia de troca de
informagdes do diretor com a equipe técnica (taticas de analise de custos, vivenciamento das

conseqiiéncias, reavaliagdo incremental e consenso) e de negociagdes (tatica de barganha)
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desenvolvidas pelo diretor junto aos chineses para se tentar convencer e abrir o pacote de
tecnologia e do convencimento final efetuado pelo diretor junto ao conselho executivo da
organiza¢io quanto a op¢o pelo desenvolvimento nacional da tecnologia OP-SP (tatica de

autorizagdo).

A célula 7 representa uma situagdo de linearidade perfeita dos processos de influéncia
relatados na célula 4: os niveis hierarquicos inferiores sd trocam informagdes; a geréncia
intermediaria convenceria os escaldes superiores quanto as solu¢des propostas € 0s processos

de influéncia politicos seriam maximos junto a Alta Dire¢fo da organizagfo.

A célula 8 representa uma situagfio mais flexivel de “influéncia” relatada para a célula 3, ou
seja, em parte das taticas ativadas seria observada a associagdo entre o nivel hierarquico e o

processo de “influéncia”.

E, por ultimo, na célula 9 apresenta-se uma situagdo em que o processo decisério seria
conduzido pelo mesmo perfil de participantes e, estes aplicariam entre si, em todas as taticas
em que ha processamento de informagdes e intera¢Ses, todas as diferentes possibilidades de

“influéncia” ao longo do processo decisorio.

Com base no padrdo metadecisorio observado para os casos F NEST, G PROJ ¢ G_TEC, a
pergunta que se faz é a seguinte: quais circunstincias podem estar ajudando a explicar o

desenvolvimento dos padrdes metadecisorios observados?

Retornando-se a Tabela 2, observa-se que esses casos possuem em comum a percepgdo de
duragdo do efeito da decisdo a ser tomada, o desenvolvimento de solu¢des técnicas e a
necessidade de se decidir para “agora” a solu¢fio a ser adotada. Essas condi¢des, embora
possivelmente necessarias, parecem ser insuficientes para se tentar explicar a emergéncia da
associagdo entre “influéncia” e nivel hierarquico identificada nesses casos. Por isso, ndo sera

efetuada nenhuma proposigdo especifica derivada das observagGes empiricas.
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4.3.2.6 Variaveis dependéncia participativa e estruturaciio analitica

A andlise das varidveis “dependéncia participativa” e “estruturagfio analitica” tem por objetivo
investigar quais condigdes - se existirem - podem propiciar uma logica na associa¢fo entre 0s
diferentes grupos ou perfis participantes de um processo decisorio € o grau de “estruturacio

analitica” das taticas ativadas ao longo de um processo decisorio.

O Quadro 21 apresenta os diferentes tipos de associagles entre as variaveis “dependéncia

participativa” e “estruturag@o analitica”, tanto de natureza teérica como observada.

Quadro 21: Diferentes tipos de associacies entre as varidveis dependéncia participativa e estruturacio

analitica

Estruturagdo parcialmente
decrescente em diregfo a

execu =
Estruturagio
Estruturacéo decrescente
estavel para em diregdo a
Miltiplos hierarquias
participantes superiores €
vice-versa
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Estruturagdo
crescente em "
s s Participantes
diregdo a o
. ] estaveis,
hierarquias i
. mu lti-
superiores € N
. estruturagdes
vice-versa

s

Estruturagfo parcialmente crescente
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A célula 1 representa uma situagdo na qual a mesma categoria para a varidvel “estruturagéo
analitica” ¢ ativada ao longo do processo decisorio por todos as diferentes categorias de
participantes envolvidos no processo decisorio. Por exemplo, uma decisdo estratégica poderia
ser tomada de forma totalmente intuitiva ou de forma totalmente analitica por todos os

envolvidos.

A célula 2 representa uma situagdo intermediaria de associagdo linear em que a estruturagfo -
em parte das taticas ativadas s@o passiveis de uma estruturagdo decrescente a medida que

envolve niveis hierarquicos superiores (ou vice-versa). Pode assumir “k” formas geométricas.

A célula 3 representa uma situagéo hipotética em que ha uma associacdo linear perfeita entre
“estruturagdo analitica” e o perfil dos participantes do processo decisério: as taticas ativadas
para processar informagdes pela Alta Diregfio néo sdo estruturadas, na geréncia intermediéria
sdo semi-estruturadas ¢ pelos niveis hierarquicos inferiores sfo estruturadas. Em outras
palavras, as taticas ativadas pelos niveis hierarquicos inferiores apresentam controle no
processamento das informagdes; na geréncia intermediaria, parcial controle, e na Alta

Diregéo, nenhum controle.

Um exemplo possivel para essa situacfo envolveria a equipe técnica decidindo aspectos do
processo decisério em fungfio do cumprimento de procedimentos protocolares estabelecidos
para defini¢io de um projeto; ja a geréncia intermedidria poderia estar envolvida na
construgdo de cenarios (tatica que, dependendo de como for conduzida, pode ser classificada
como semi-estruturada) € a Alta Direg¢do analisando mediante uma andlise de pros e contras,

de forma ndo estruturada.

As células 4, 5 e 6 referem-se a padrdes metadecisorios de correlagio média-baixa negativa,
nenhuma e média-baixa positiva, respectivamente. Como conseqiiéncia, a ldgica
metadecisoria nessas situagdes ¢ pouco clara. No entanto, conforme se pode observar no

Quadro 21 um caso enquadrou-se na célula 4 e dois casos enquadraram-se na célula 6.

A correlagdo média-baixa positiva no caso G_TEC ¢ explicada, de forma simplificada, pela
auséncia de ativagdo de taticas ndo estruturadas desenvolvidas pelo decisor-chave. No caso
F RJC, a correlagdo € positiva e ¢ explicada pelo uso de taticas nfo estruturadas pelo decisor-

chave junto a equipe técnica (titica de persuasfio inspiracional), junto ao superior e equipe
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técnica (taticas de enquadramento, analogia, vivenciamento das conseqii€ncias), junto ao seu
superior hierarquico para convencer sobre a viabilidade de atender emergencialmente o Rio
de Janeiro (taticas de persuasfo racional e vivenciamento das conseqiiéncias), e pelo uso de
taticas estruturadas (tatica de analise da relagdo custo-beneficio junto as equipes técnicas para
o atendimento emergencial). No tocante a decisdo F_ NEST, essa correlagdo positiva decorre
do uso pelo decisor-chave de taticas ndo estruturadas para reconhecer a situagdo e visualizar
uma nova estratégia (tatica de reconhecimento e reavaliagdo incremental); taticas ndo
estruturadas, semi-estruturadas e estruturadas com a equipe técnica e o superior hierarquico e,

novamente, tatica ndo estruturada para convencer a equipe técnica (tatica de rotulamento).

A célula 7 refere-se a uma situagfio de linearidade de associagfo perfeita entre “dependéncia
M e ” 113 ~ Lo b3 7 . ’ .
participativa” e “estruturagfio analitica” e oposta da observada na célula 3: para os niveis
hierarquicos superiores sfo ativadas taticas estruturadas; para os niveis hierdrquicos
intermedidrios, taticas semi-estruturadas e, para os niveis hierarquicos inferiores, titicas ndo

estruturadas.

Um exemplo hipotético seria uma situagio em que o pessoal do “chdo de fabrica”
desenvolveria taticas que demandassem nenhuma estruturago, ou seja, o processamento das
informagOes seria essencialmente intuitivo e de baixa controlabilidade, como no caso de
criagdo de solugdes totalmente novas; ja a geréncia intermediaria, por exemplo, ativaria
taticas semi-estruturadas — ou seja, parte das informag¢des teriam um controle e outras ndo —
como na situacdo de taticas de vivenciamento das conseqiiéncias das solu¢des visualizadas
pelas equipes técnicas e, por fim, os niveis hierdrquicos superiores ativariam titicas
estruturadas, em que o objetivo ¢ seguir um procedimento analitico claro como, por exemplo,
uma andlise de custo-beneficio aplicada para a solugio apresentada pelos técnicos e

previamente analisada pelo corpo gerencial.

A célula 8 refere-se a uma situagdo de menor linearidade do que a escrita para a célula 7 ou
seja, apenas em parte das taticas ativadas seria observada uma associagdo entre as variaveis
“estruturac@o analitica” e “dependéncia participativa”. “K” formas geométricas podem estar

associadas a essa célula.
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Por 0ltimo, na célula 9, o mesmo perfil de participantes estaria desenvolvendo todo o
processo decisorio, utilizando as diferentes possibilidades de estruturagiio no processamento

das informagdes.

Dessa forma, a questfio que se deseja responder € o que poderia ajudar a explicar a diferenga
entre os padrdes metadecisorios para as varidveis “dependéncia participativa” e “estruturagéo
analitica” no caso G_TEC (associagdo negativa) e nos casos F NEST e F_RJC (associagéo

positiva)?

Analisando-se mais uma vez a Tabela 2, pode-se identificar algumas variaveis de entrada e de
saida comuns entre os casos F NEST e FRJC, mas que diferem do caso G_TEC: a formagéo
do decisor-chave (administrador, nos casos F NEST e F RJC e técnica, no caso G_TEC); a
natureza da solu¢do (administrativa e técnica, nos casos F NEST e F_RJC e técnica, no caso
G_TEC) e a novidade da solugdo desenvolvida (modificada nos casos F NEST e F RIC e
nova no caso G_TEC). Em fun¢fo da identificacio dessa combinagdo de fatores, faz-se a

seguinte proposi¢ao:

Proposi¢do 17: quando a formagdo do decisor-chave for administrativa; quando a natureza da
solugdo envolver aspectos administrativos e técnicos, e quando a solugdo envolver apenas
uma modificagdo em relagdo a uma existente, € possivel que taticas tendam a ser mais
estruturadas em termos analiticos a medida que houver um envolvimento relativo maior dos
niveis hierarquicos inferiores; quando a formag@io do decisor-chave for técnica; quando a
natureza da solug@o envolver aspectos estritamente técnicos e quando a solugdo envolver uma
solugio nova, é possivel que as taticas tendam a ser menos estruturadas em termos analiticos a

medida que houver um envolvimento relativo maior dos niveis hierarquicos inferiores.

4.3.3 Analises intercasos: metadecisoes de conteudo

As metadecisdes de conteido, conforme exposto no item 2.4.5 que tratou das limita¢des para
o teste do modelo metadecisorio tedrico, foram avaliadas indiretamente, assumindo-se que a
solugdo que encontrada, definida nos termos da variavel de saida “temporalidade da solugfo”

e “tipo novidade da soluciio” correspondeu a solugédo esbogada.
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Tendo em vista essas limitagdes, desenvolveu-se um processo analitico visando a
compreensdo sobre como as metadecisdes de contetido inseridas em determinadas situa¢Ges
contextuais podem influenciar o processo decisorio e a decisdo a ser tomada. Para tanto, um
quadro analitico (Quadro 22) foi elaborado considerando-se as varidveis metadecisorias de
contetdo “temporalidade da solugéo”e “tipo novidade da solu¢do”. Em fun¢io de anélises dos
dados preliminarmente efetuadas, constatou-se pertinente incluir as variaveis de entrada da
Tabela 2 “predisposi¢do ao risco” e “percepgdio da duragdo do efeito da decisdo” nesse
quadro. Um rétulo qualitativo representativo do contetido da solugéio encontrada foi também

desenvolvido e utilizado apenas para ilustrar cada caso.

O Quadro 22, apresentado adiante, encontra-se organizado em torno de 2 eixos bésicos: um
contemplando a varidvel “temporalidade da solugio” e outro a combinagdo de duas varidveis
de entrada do processo decisério — “predisposi¢do ao risco” do decisor-chave quando a
decis#io foi tomada, e a “percep¢iio de duragio do efeito da decisdo” a ser tomada*'. Em cada
célula desse quadro encontram-se ainda as seguintes informagdes: a identificagdo dos casos,
se a decisdo foi individual ou coletiva, o “tipo novidade da solu¢do” e um roétulo associado a

solucdo do caso.

A célula 1 refere-se a uma situagfio observada em que a “predisposi¢do ao risco” foi alta, a
“percepgdo de duragdio do efeito da decisdo” prolongado, a “temporalidade da solug¢do”
desenvolvida foi classificada como “agora”, pois a decisdo a ser tomada ¢ o seu efeito seriam
imediatos. Dois casos se enquadraram nessa situagdo - G PROJ e G_TEC - e, em ambos os
casos, o “tipo novidade da solug@io” encontrada foi uma “solugdo nova”, sendo que no
primeiro caso a decisfio pela solugfo escolhida envolveu o aproveitamento de uma janela de
oportunidade aberta por uma agéncia de fomento e, no segundo, a solugéo passou por ciclos
de discussdes até que fosse aprovada. Em nenhum dos dois houve ativago de taticas

relacionadas aos riscos envolvidos.

A célula 4 refere-se a uma situag@o observada em que a predisposi¢éo ao risco foi média, a
“percepgdo de duragdo do efeito da decisdo” foi curta e a “temporalidade da solugéo”
desenvolvida foi “agora”. O caso que se enquadrou nessa situa¢do foi o F RJC e “tipo

novidade da solu¢do” encontrado foi uma “solu¢io modificada” e objetivou-se resolver uma

*! Encontra-se apresentada nesse quadro somente a combinagio observada dessas duas variaveis.

¥
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situacdo de emergéncia fora da estratégia vigente. Nesse caso, houve ativagdo de taticas

relacionadas aos riscos envolvidos.

Quadro 22: Varidveis temporalidade da solucfo, novidade da solucio, predisposiciio ao risco e percepcio

da duraciio do efeito da decisio

Solugio Solucio Solugdo
para agora agora para depois para depois

Predisposigdo ao
risco alto

Efeito prolongado

Predisposicéo ao,
risco médio

Efeito curto

Predisposigéo ao
risco médio

Efeito prolongado |

Predisposigédo ao
risco baixa

Efeito prolongado

A célula 6 refere-se a uma situagdo observada em que a “predisposi¢do ao risco” foi média, a

“percepgdo de duragdo do efeito da decisdo” foi curta e a “temporalidade da solugdo”
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desenvolvida foi “agora para depois”. O caso que se enquadrou nessa situacdo foio F RJl e o
“tipo novidade da solucdo” envolveu uma “solucdo modificada”, mas em funcfo das
caracteristicas pessoais do decisor-chave, a decisdo tomada por este foi adiar a decisdo para
discuti-la com as partes que seriam afetadas pela decisfio (¢ que se tornaria o caso F_RJC).

Nesse caso, houve também a ativagfo de taticas relacionadas aos riscos envolvidos.

A célula 7 refere-se a uma situagdo observada em que a “predisposi¢éo ao risco” foi média, a
“percepcdo de duragdo do efeito da decis@o” foi prolongada e a “temporalidade da solugédo”
desenvolvida foi “agora”. O caso que se enquadrou nessa situacdo foi o F PEMP e objetivou
buscar uma solugéo para “agora” — no caso, uma parceria para aquisi¢do de um equipamento
de producdo de elevado custo em lugar de aguardar a elaboracdo do orcamento da
organizagdo no ano seguinte. Como havia riscos de questionamentos em relacdo a decisfio
tomada - uma decisdo nova - todo um estudo analitico justificando a decisfio tomada foi

elaborado, caso houvesse esse questionamento no futuro.

A célula 8 ilustra um caso em que a “predisposi¢do ao risco” foi média, a “percepgdo de
duragfio do efeito da decisdo” foi prolongada e a “temporalidade da solu¢do” desenvolvida foi
“agora para depois”. O caso em questdo é o F_ ABU e “tipo novidade da solucéo’ envolveu
uma “solug@io nova” que tinha por objetivo desenvolver uma solugdo preventiva por meio de
um acordo mutuo entre as unidades produtivas OP-SP e OP-RJ e apoio da OC, de efeito
imediato, mas de abertura de op¢éo no futuro: a cobertura imediata da produgdo em caso de
uma situagdo de falha eventual e a preparacdo do futuro, na forma de construgfo das bases
para justificar a amplia¢do da planta de produgédo. Nio se identificou a ativagdo de nenhuma

tatica de risco associada a essa decisgo.

Por fim ultimo, as células 10 e 12 referem-se a uma solugdo dupla desenvolvida para uma
situagdo de baixa “predisposi¢do ao risco”, de “durago do efeito da decisdo” prolongado, mas
com duplos compromissos temporais claros: um “agora” e outro “depois”. O caso em questdo
¢ o F_ NEST e o “tipo novidade da solug@o” envolveu, em ambos os casos, o desenvolvimento
de uma “solu¢do modificada”: uma adotando a nova estratégia de atuacfo de forma restritiva
para o presente e outra, envolvendo a deciséio (interna) de ampliacio das instala¢cdes para o
atendimento de novos patamares de produgdo e de confiabilidade no futuro. Na primeira

solugdo houve ativagdo de taticas de risco; na segunda, ndo.
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Esse quadro, embora incompleto com relagéio a todas as possibilidades de combinagdes das
varidveis envolvidas, permite a elaboragfio de dois tipos de analises: a primeira, considerando

os casos isoladamente e a segunda, conectando as decisdes pelos casos.

Em termos isolados, considerem-se primeiramente os extremos superior (célula 1) e inferior
(célula 10 e 12). Na célula 1, hd duas decisdes tomadas seqiiencialmente envolvendo
“solugBes novas” num contexto de “predisposi¢do ao risco” elevada (taticas relacionadas ao
risco sequer emergem no processo decisorio) e “percepgdo de duragdo do efeito da decisdo”
longa. Nas células 10 e 12, duas “solugdes modificadas” sdo adotadas conjuntamente num
contexto de baixa “predisposi¢cfo ao risco” (taticas relacionadas ao risco foram desenvolvidas

em uma das decisdes) e “percepgdo de duragdo do seu efeito” longa.

Ou seja, nesses quatro casos observa-se uma associagfo entre predisposi¢cdo ao risco, atitude
em relagfo ao risco e perfil da solucdo encontrada: quando a predisposi¢@o ao risco € maior,
solugdes novas sdo tomadas e a preocupagdo com os riscos pode ficar em segundo plano;
quando a predisposi¢do ao risco é menor, solugdes adotadas podem ser modificagdes das

existentes e agdes em relagdo ao risco sdo tomadas.

Esses resultados, aparentemente, estdo em concordéncia com a teoria prospectiva proposta por
Kahneman e Tversky (1979). Esses autores sugerem que decisores tendem a evitar o risco
quando a perspectiva € de ganho e tendem a correr riscos quando a perspectiva ¢ de perda
(KAHNEMAN E TVERSKY, 1979 citado por BAZERMAN, 1994, p.56). Na unidade G, a
predisposi¢do ao risco possivelmente tenha sido preponderante em relagdo a uma possivel
postura de avers3o ao risco, dada a situagdio de pressdio elevada, de natureza orgamentaria,
advinda da organizagdo OC: era preciso buscar uma solugdo, dado o quadro de gravidade,
conforme se observa nas proprias palavras do diretor entrevistado: “para as agéncias
financiadoras (o projeto) foi colocado em termos de urgéncia hemorragica, sangria
hemorrdgica de dinheiro do orgamento (para) essas importacdes”. Ja no caso F NEST, “a
percepcdo da pressdo” era baixa e a motivacfio maior seria sair de uma posi¢do de “defesa
para a de ataque”, usando as proprias palavras do diretor entrevistado. Dessa forma, em
concordéncia com a teoria prospectiva de Kahneman e Tversky (1979), desenvolveu-se, sob
uma perspectiva de ganho (representada pela ampliagdo de mercado e de atuaciio geografica),

uma postura de cautela e, portanto, de predominio da averséo ao risco.
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Ja na situac@o de risco médio (células 4 a 9), constata-se a seguinte situagdo: Na célula 6,
existe uma decisfio, tomada individualmente, de postergar uma decisdo em relagdo a uma
solug¢do modificada, tendo em vista uma percepgdo de risco médio e duragio curta do efeito
da decisdo a ser tomada. Téticas direcionadas aos riscos envolvidos sfo ativadas juntamente
com a decisdo de postergar a decisdo. Na célula 4, toma-se num a&mbito coletivo, a solugéo

que foi visualizada na célula 6.

Nas células 7 e 8, a predisposi¢@o ao risco ¢ média, e as solu¢Bes desenvolvidas sdo novas. No
caso da célula 7, a decisdo tem por objetivos efeitos imediatos (temporalidade da solugo é
“agora”) e ha o desenvolvimento de medidas para situacdes de risco; ja no caso da célula 8 a
decisdo ¢ imediata com foco nos efeitos futuros (temporalidade da solugdo é “agora para
depois”) e ndo ha a ativagio de medidas para situagdes de risco; na verdade, a decisdo tem por

objetivo reduzir o risco associado a outras decisdes.

Dessa forma, no quarteto de casos caracterizado por uma situagfo de risco médio (células 4,
6, 7 ¢ 8), constata-se a seguinte logica: quando a “percepgdo da duracdo do efeito da decisdo”
foi curta, a solugéo foi modificada; quando a “percepgdo da duragdo do efeito da decisdo” foi
prolongada, a solugéo foi “nova”. Consideragdes sobre risco — diretamente ou indiretamente —
estdo presentes nos quatro casos e, por isso, esse aspecto nfo se apresenta como uma variavel

para distinguir os casos entre si.

Sendo o nivel de “predisposigfo ao risco” assemelhado nas células 4, 6, 7 ¢ 8, o que poderia
explicar a resposta diferente em termos da novidade da solugéo? Recorrendo-se novamente a
varidvel “percep¢do da pressdo”, pode-se propor a seguinte explicagdo: nos casos F RJI e
F RIJC, a “percepgdo da pressdo” era alta e apenas uma solugdo “modificada” seria suficiente
para resolver o problema e, por ser temporaria, essas duas condi¢des ajudariam a convencer
os envolvidos no processo decisério com base em uma argumentag¢do menos estruturada. No
caso F_PEMP, como a “percepgio da pressdo” era baixa, houve um tempo maior (6 meses
contra 3 dias no caso F RJC) para se desenvolver uma solugdo nova e desenvolver uma
argumentacdo mais estruturada dessa solugfio nova, seja para o convencimento interno, seja

para um eventual questionamento futuro.

Tomando em conjunto os resultados de todos os casos, constata-se que para situagdes

extremas de predisposicdo de risco, a teoria prospectiva de Kahneman e Tversky (1979)
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apresentou-se valida. Para uma situagdo de predisposi¢do de risco intermediaria, a aderéncia
dos casos ndo foi observada. E essa falta de aderéncia pode ser explicada pela combinagéo do
tempo disponivel para se desenvolver a solugdio com o grau de modifica¢@o necessario e com

a “percepgéo da pressdo”.

Proposigdo 18: quando houver uma predisposigdo intermediaria aos riscos, o desenvolvimento
das solugBes pode vir a ser fungfio da percep¢do da pressdo e do tempo disponivel para o
desenvolvimento de uma solugdo, segundo a seguinte logica: em situag¢des de pressdo elevada
e de pouco tempo disponivel, ¢ possivel enfatizar-se o desenvolvimento de solugdes
modificadas; em situagdes de pressdo baixa e de relativa disponibilidade de tempo, € possivel
enfatizar-se o desenvolvimento de novas solugdes. Quando houver uma predisposi¢éo clara
aos riscos (ou seja, alta ou baixa), o desenvolvimento de solugdes pode vir a seguir a logica
explicada pela teoria prospectiva: solugdes novas podem vir a ser desenvolvidas em situagdes
de pressdo elevada, pois ha uma predisposi¢do ao risco maior; soluges modificadas podem
vir a ser desenvolvidas em situagdes de baixa pressdo, pois existe menor predisposi¢do ao

risco.

Analisando-se os resultados apresentados no Quadro 22, numa perspectiva de casos como

decisdes interligadas pode-se observar que:

Na unidade G, a decisfio tomada no dmbito do caso G_TEC da continuidade a uma linha de
acdo estabelecida com a decisdo tomada no caso G_PROJ. Nesse ultimo caso, houve a
decisfo de se desenvolver um projeto que teria por base o desenvolvimento de uma tecnologia
nacional, a partir de uma tecnologia chinesa. A decis@o seguinte tomada no d4mbito do caso
G_TEC decorre de uma situagfio inesperada, transcorrida ao longo de uma visita técnica na
organizagdo chinesa que desenvolveu a tecnologia e que, a principio, envolveria apenas um
aprendizado a partir de uma base de conhecimento alcangada na organizagdo visitada. No
entanto, com a oferta de um pacote tecnologico fechado ao longo dessa visita, surgiu a
possibilidade de se “cortar um atalho” para se resolver o problema que originou a necessidade

de produzir localmente o insumo importado.

No entanto, como a proposta apresentada ndo atendia a parte dos objetivos, a decisdo tomada
no ambito do caso G_TEC manteve o curso de agfio estabelecido com a decisdo tomada no

ambito do caso G_PROJ. Assim, se por um lado, o surgimento da possibilidade de aquisi¢do
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de um pacote tecnoldgico que determinou a necessidade de se tomar a decisdo no Ambito de
G_TEC ndo era uma alternativa conhecida quando a decisdo G_PROJ foi tomada, por outro, a
decisdo tomada no ambito de G_TEC acabou dando prosseguimento ao curso de agfo
estabelecido no d&mbito de G_PROJ. Nesse sentido, pode-se dizer que houve uma interligagdo

coerente entre a decisdo posterior com a anterior.

Na unidade F, a interligacdo entre as decisdes ocorre entre aquelas tomadas no dmbito dos
casos F_PEMP e F_RIJI; entre as tomadas no ambito dos casos F RJI ¢ F RJC ¢ entre as
tomadas no ambito dos casos F ABU e F_NEST.

A decisdo no ambito do caso F_PEMP, embora tenha sido tomada visando a uma ampliagio
da capacidade produtiva das instalagdes existentes para uma demanda crescente dentro de
uma estratégia definida de atuagfio (no caso, fornecimento limitado, rodoviario, duas horas
distantes de Sdo Paulo), acabou por criar as condi¢cdes basicas para que uma decisdo
inesperada de atendimento emergencial no Rio de Janeiro, fora da estratégia geografica

vigente, se tornasse possivel (casos F RJT e F_RIC).

Em sintese, trata-se de uma interligagdo nfo planejada, na forma de um alinhamento de uma

decisdo posterior com uma anterior.

Com a implementagdo dessa decisfio e com a persisténcia e continuidade do quadro de
emergéncia no RJ, constatou-se a viabilidade da logistica de atendimento rodo-aérco de 4
horas em condig¢des rotineiras, abrindo-se o caminho para uma atuagdo considerando uma
estratégia de atuagdo maior. Tendo essa perspectiva, desenvolveu-se um acordo de back up
entre organizagdes produtoras que ficam a 4 horas rodo-aéreas distantes entre si visando a
diminuigdo de riscos de interrupgdo do fornecimento (caso F_ ABU). No entanto, como havia
o interesse da organizagdo OP_SP em ter uma linha de producédo dedicada para a produgéo do
farmaco FF, a decisdo F_ABU foi tomada ndo sé para viabilizar uma justificativa para os
investimentos para a linha de produgfo dedicada, mas também visando a criar as condi¢Ges
necessarias para que uma nova estratégia fosse adotada pela organizagdo OP-SP (caso
F_NEST), mesmo ndo tendo obtido todo o apoio financeiro necessario da organizagdo OC

para essa nova estratégia.
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Conforme observado, o caso F_ABU funcionou tanto como um “plano cuidadoso” como um
“plano de abertura de op¢Ses”. Um plano cuidadoso é um plano back up que enfatiza a
preparagdo, ou seja, “ter uma resposta razodvel para a maioria das contingéncias”
(HAMMOND et al,1999, p.156); ja um plano de abertura de opg¢des representa uma agio
visando a expandir o conjunto de alternativas no futuro (lbid, p.156), que no caso, era

conseguir a implantag#o da linha dedicada de produg@o.

Em resumo, observou-se a existéncia entre a decisdo tomada no caso F_ABU e a decisdo
tomada no caso F_NEST, uma interligacéio planejada: a decisdo F_ ABU foi tomada visando a

preparar as condigdes de ampliagdo da linha de produgéo e a decisdo de mudanga de estratégia

F NEST.

As unidades G e F mostram que determinadas decisdes no dmbito organizacional podem estar
inter-relacionadas ao longo do tempo (LANGLEY et al, 1995, p.270) e que esse inter-
relacionamento pode acontecer de duas formas: 1) na forma de uma decisdo nfo planejada
que da continuidade a um curso de acéio estabelecido num momento anterior, ou entdo, 2) na
forma de uma decisdo que ¢ tomada com o objetivo de criar as condigdes para outras decisdes

subseqiientes que os decisores estejam planejando tomar.

Do ponto de vista do processo de decidir como decidir, entende-se que esse processo envolve
também como considerar as decisGes anteriores no contexto do processo decisorio da decisdo
subseqiiente: Tanto no caso da interligagio entre os casos F RJI /F RJC com o caso
F_PEMP, como no caso da interligacdo do caso F_ ABU com o caso F_NEST, para que uma
decisfio seja tomada, o decisor-chave pode utilizar uma decisdo anterior ou uma decisio
planejada como um argumento adicional para convencer os demais atores envolvidos no

processo decisério em torno de uma solugéo por ele defendida.

Tomado no conjunto, decidir como decidir envolve nfo somente reflexdes sobre as taticas a
serem ativadas, sobre quem deve participar em que fase, sobre ser mais ou menos estruturado
analiticamente e sobre como influenciar, mas também significa como integrar no processo de
uma decisfio que estd sendo tomada com as diferentes decisdes tomadas no passado e que
serdo tomadas no futuro, € como essa interconexfo pode ser utilizada para se decidir como

essa decisdo presente devera ser tomada.
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Com base na interligag@o consciente e planejada desses casos, propde-se que:

Proposi¢do 19: o planejamento para o desenvolvimento e a defesa de uma solugio
preferencial no presente pode levar em consideragio o alinhamento dessa solugéio preferencial
com decisdes passadas, bem como ter o objetivo de criar o contexto adequado para justificar

as que, de antem&o, planejam-se tomar.

4.4 Sintese visual das proposicdes desenvolvidas

Nos proximos quadros apresenta-se uma sintese visual das proposi¢des desenvolvidas a partir

das analises das metadecisdes ¢ dos casos investigados.

As proposic¢tes 1 a 11 sdo derivadas das analises intracasos e apresentam fatores ou situagdes,
bem como condi¢des que podem influenciar como determinadas metadecisdes de processo

sejam tomadas.

As proposigdes 12 a 19 sdo derivadas das andlises intercasos; as proposi¢des 12 a 17 e
representam modelos para metadecisorios de processo considerando fatores que podem afetar
o processo decisério em situagdes distintas sdo considerados e as proposi¢des 18 e 19, idem

anterior para metadecisdes de conteudo.

Quadro 23: Proposicdes 1 a 3, fatores que podem afetar metadecisdes de processo especificas
7 s
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Quadro 24: Proposicdes 4 a 11, fatores que podem afetar metadecisdes de processo especificas
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Quadro 27: Proposicées 16 e 17 modelos para metadecisdes de processo para situacdes especificas
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Com base nas varidveis utilizadas no modelo conceitual de pesquisa e, com base nos

resultados dos casos investigados, o modelo metadecisério tedrico aprimorado utilizado no

desenvolvimento a partir da pesquisa bibliografica (Ilustragdo 8) pode ser revisto, conforme se

encontra apresentado na lustragdo 10.

Ci = conhecimento inicial sobre o
conteido dos elementos da decisao

Cp = caracteristicas pessoais dos participantes_l

Np = natureza do problema

(— Co = caracteristicas organizacionais
A\

decisiio

MDP:

Legenda:

* Formacio do decisor-chave M
» Conhecimento sobre métodos Cp Ci Np Co *...no passado
para tomar decisdes e...esperados no futuros:

» Predisposicio ao risco - « decisdes futuras

» Avaliaciio esforco-beneficio Relacionamentos < » necessidade de justificar
* Critérios para aval. alternativag a decisio

Cng = percepcio da necessidade »| Cng| | De Pr Dt + Percepciio de conflitos funcionais
de gerar conhecimento sobre o ¢ Repr"e-sentatlwdade dos
conteido dos elementos da participantes

De = percepeio do duracio do Dt = Disponibilidade de tempo
efeito da decisio A 4 Pr=Pressio

MDP:
CR’ = decisor-chave — 3 CR’
< Ca | Ca=outros aspectos
T - > contextuais
Ea |e@-»| Dp " ENv
MDC (esbogo e adotado):
Inf j«@-> FP ETs
S = Satisfagéio -
*Decisio < = CR = processo de decisdo
A :
) D = decisdo
\ Y v ¥
Sf D Ts
X
\ \4
N cd Td \ Cd = conhecimento sobre o
MDP: meta-decisio de processo $ P Nv contenido dos elementos da decisio
; na tomada de decisio

MDC: meta-decisdo de contetido

Hustracio 10: Modelo genérico de um processo metadecisério de tomada de decisio.
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Em comparagdo ao modelo desenvolvido inicialmente (IHustracdio 8), o modelo desenvolvido

a partir da pesquisa de campo apresenta algumas altera¢des, comentadas a seguir.

Em primeiro lugar, cabe destacar que as metadecisdes de conteudo (ENv) e (ETs) — bloco
superior do bloco que agrega o processo decisorio, na forma de esbogo - ndo foram objeto de
investigagdo e, por isso, encontram-se ilustradas como pontilhadas. Essas duas metadecisdes
encontram-se conectadas a (Dp) e (Fp), por entender-se que sdo decididas pelos participantes

do processo decisorio e decidas na fase de geragdo de alternativas.

Em segundo lugar, foram substituidos os subsistemas (CR®"), (CR™), e (CR™) do modelo
anterior pelas variaveis metadecisorias “dependéncia participativa” (Dp), “fase do processo”
(Fp), “estruturagiio analitica” (Ea) e “influéncia” (Inf); foram efetuadas as seguintes
substitui¢des: a variavel “seriedade das conseqiiéncias” (Sd) pela “percepgdo de duragdo do
efeito da decis@o” (bloco De); a varidvel “topico da decisfio” (To) pela varidvel “natureza da

solugdo” (Ns) e a variavel “urgéncia” (Ur) pela variavel “percepgao da pressdo” (bloco Pr).

Em terceiro lugar, foram inclusas e/ou explicitadas outras variaveis que nfo foram
consideradas no modelo aprimorado tedrico: 1) ampliagdo da necessidade de considerago de
caracteristicas de personalidade nfo s& dos principais decisores, mas também dos
participantes do processo decisério (bloco Cp); 2) e, inclusdo de consideragbes sobre:
“conhecimento sobre métodos para se tomar uma decisfo”; “formacdo do decisor”; “avalia¢iio
do esforgo-beneficio”; “predisposi¢do ao risco” e “critérios para avaliagio das alternativas”.
2) Incluséo da “percepgdo da necessidade de geragfio de conhecimento sobre o conteido dos
elementos de uma decisdo” (bloco Cng); 3) inclusdo de um bloco, como variavel de entrada
denominado “relacionamentos” e composto das seguintes varidveis: “relacionamentos no
passado”, “relacionamentos no futuro” (na forma de decisdes futuras, ou na forma de
necessidade de se justificar no futuro as decisdes tomadas), “percep¢io de conflitos
funcionais” e “representatividade dos participantes” e 4) inclusfio da varidvel de entrada

“disponibilidade de tempo”.
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5 CONCLUSOES
5.1 Contribuigdes gerais do estudo

Henri Mintzberg, Duru Raisinghi € André Théorét, 30 anos atras, pesquisando 25 processos
decisérios, sugeriram a existéncia de uma estrutura basica subjacente a esses processos nao
“estruturados”. Essa estrutura foi descrita em termos de 12 elementos e representados na
forma de um modelo geral com as seguintes caracteristicas: 3 fases centrais (identificagdo,
desenvolvimento e selecfio), 3 conjuntos de rotinas de suporte (rotinas de controle, de
comunicagdo € politicas) e 6 conjuntos de fatores dindmicos (interrupgdes, atrasos
programados, atrasos de feedback, cronogramas atrasados e acelerados e ciclos abrangentes)
(MINTZBERG et al, 1976, p.266). Esses autores, no entanto, assumiram que as decisdes de
controle, de comunicagdo e politicas (exceto a rotina de barganha) podem acontecer em
qualquer lugar do processo decisério e por isso ndo seriam destacadas no modelo geral (/bid,

p.267-268). Ou seja, ndo identificaram uma estrutura légica envolvendo essas decisdes.

Embora seja fundamentado na 16gica de fases de um processo decisorio, o presente estudo foi

desenvolvido com algumas diferengas em relagdo ao estudo de Mintzberg et al (1976):

a)  Procurou-se explorar em maior profundidade o conjunto das rotinas de suporte (rotinas
de controle, de comunicagdo e politicas).

b)  Assumiu-se que as rotinas de comunicagfio e as rotinas politicas poderiam estar sendo
ativadas segundo alguma l6gica, mas néo que ndo foram investigadas por Mintzberg ef
al (1976). '

¢) Definiu-se que as rotinas de controle e, em parte, as rotinas de planejamento de
Mintzberg et al (1976) correspondem as metadecisdes estruturais de Kickert e van
Gigch (1979) — no caso, as decisdes acerca de “quem faz o que e quando”. Nesse estudo,
essas metadecisdes foram classificadas em dois tipos: de conteudo e de processo.

d)  Baseou-se num desdobramento maior das fases de um processo decisério: 6 fases em
lugar de 3.

e) Baseou-se numa classificacdo de um nimero maior de rotinas (taticas): 55 em lugar de
9.

f)  Assumiu-se que algumas dessas rotinas podem ser ativadas em diferentes fases de

processo decisorio, outras ndo.
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g)  Procurou-se levar em conta como o nivel de conhecimento acerca do conteudo dos
elementos de uma decisfo, a natureza da solugéo, a formag¢do do decisor-chave e como a
percepgdo de risco, de duragdo do efeito da decisdo e de pressdo podem afetar o

processo metadecisorio.

Com base nessas diferengas, ao se estudar 7 processos decisérios, identificou-se a existéncia

de uma estrutura “ampliada” em relagéio a estrutura proposta por Mintzberg ef al (1976).

Essa estrutura “ampliada” decorre da possibilidade de emergéncia de associagdes 1dgicas (ou
padrdes metadecisorios) entre algumas das metadecisdes tomadas ao longo de um processo
decisério e que foi descrita em termos de 2 conjuntos envolvendo, no total, 6 varidveis
metadecisdrias: o primeiro conjunto relaciona-se ao processo de decidir o processo de deciséo
em si e envolve as variaveis “fase do processo”, “influéncia”, “dependéncia participativa”,
“estruturagdo analitica”, e o segundo relaciona-se ao processo de decidir o conteudo da
soluglo encontrada — na forma de um esbogco - ¢ envolve as variaveis “temporalidade da

solugdo” e “tipo novidade da solugdo”.

Além da proposi¢do dessa estrutura ampliada, trés outras contribui¢des de natureza geral

podem ser citadas:

a)  Elaboragdo de um modelo - inicialmente elaborado a partir da teoria e, em seguida,
revisto em bases empiricas - que pode ajudar a representar o processo tomada de decisfo
no dmbito organizacional, levando em conta o nivel metadecisério e as diferentes
variaveis contextuais que podem afetar esse processo;

b)  Uso de representagdes visuais na forma de “linhas retas”, ou por meio de “formas
geométricas” para ilustrar as diferentes possibilidades de associagdo que pares de
varidveis metadecisorias podem assumir em um processo decisério. Entende-se que
essas representacdes visuais podem ser interpretadas como uma categoria de mapas
cognitivos que “podem agir como uma ferramenta para facilitar a tomada de decisdo, a
resolucdo de problemas e negociacdes [...]”" (EDEN, 1992, p.262) e,

¢) Levantamento — amplo, porém ndo exaustivo — de diferentes tdticas que podem ser
ativadas ao longo das fases de um processo decisorio e a classificacdo dessas taticas em
termos de diferentes categorias de “fase do processo”, “influéncia” e de “estruturagéo

analitica”.
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A seguir sdo apresentadas as contribui¢cdes académicas especificas do estudo, desenvolvidas a
partir das andlises intra e intercasos. Cabe destacar que se procurou apresentar essas
contribuigdes, sem fazer distingdo ou especulagdo sobre os possiveis diferentes impactos

dessas contribuigdes.

5.2 Contribuicdes especificas do estudo

A analise das metadecisdes identificadas nos casos investigados levou a elaboragéio de dois
grupos de proposi¢des: o primeiro grupo — proposi¢des 1 a 11 — foi derivado das analises
intracasos e procura associar os fatores e/ou a situacio e as metadecisdes tomadas nos
processos decisdrios que apresentaram alguma forma de associag@io logica entre estas e que
também apresentam algum aspecto inovador nfo devidamente contemplado na literatura
pertinente; o segundo — proposi¢des 12 a 19 — ¢ derivado das andlises intercasos e procura
associar os diferentes estados desses fatores ¢ situagdes a determinados conjunto de
metadecisdes que apresentaram alguma forma de associag@o logica entre si na forma de

modelos metadecisdrios especificos.

5.2.1 Contribuicoes derivadas das analises intracasos

Nas proposi¢des 01 e 02 do Quadro 23 observou-se que o processo de “influéncia” e o grau de
“estruturagfo analitica” ao longo das fases de um processo podem estar associados entre si e
essa associagdo pode emergir ndo somente em fun¢fo das caracteristicas do decisor-chave
envolvido, mas também das caracteristicas dos participantes do processo decisorio que irdo

implementar a deciséo a ser tomada.

A proposi¢do 04 do Quadro 23 sugere que decisdes estratégicas podem ser tomadas mesmo
que um participante que deveria estar envolvido ¢ deliberadamente excluido do processo,
porque por um lado, pode estar sendo reconhecido como um provavel obstaculo aos objetivos
a serem alcangados e, por outro, pode decorrer do reconhecimento entre os demais
participantes do processo decisério de que eles possuem a representatividade necessdria para

tomar a decisdo e a implementarem posteriormente.
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Segundo Roberto (2003, p.129), a maneira como as questdes sdo colocadas e como os grupos
de decisdo sfio formados e envolvidos num processo decisorio pode afetar a qualidade das
decisdes tomadas. Considerando-se as proposi¢des 1, 2, 4 e 9 pode-se acrescentar a
constata¢do de Roberto (2003) que: 1) a maneira de analisar as informagdes € a maneira de
influenciar os participantes ao longo de um processo decisorio pode estar relacionado néo so6
as suas caracteristicas pessoais, mas também a capacidade desse decisor-chave conhecer as
caracteristicas pessoais desses participantes e escolher a abordagem da estruturagio analitica
da tatica ¢ de influéncia mais apropriada a essas caracteristicas; 2) a inclusfo ou excluséo de
um participante (mesmo que ele seja eventualmente o dirigente maior) também pode ser
fungio do conhecimento prévio das caracteristicas desse participante — e da representatividade
dos demais participantes para tomar e implementar uma decisdo e, 3) viéses em relagdo a
alguma alternativa (seja pela existéncia de informagdes desfavoraveis ou seja para evitar-se o
descarte prematuro dessa alternativa) e a percep¢do de conflitos podem também afetar a

decisdo sobre quem deve participar do processo decisorio.

Embora no ambito da teoria dos jogos possa ser conhecida, a proposi¢do 03 do Quadro 23, no
ambito das decisdes estratégicas, sugere como o conteudo de uma decisio e seu respectivo
processo pode ser influenciado pelas interagdes passadas e esperadas no futuro entre os

participantes de um processo decisorio.

Essa proposi¢do deriva da seguinte situagfo: uma posico inicial € estabelecida pelo decisor-
chave, que vai, em seguida, tentar convencer os demais participantes - no caso da organizagio
matriz - a assinar um acordo de interesse mutuo e avaliado inicialmente como justo e
equilibrado pelo decisor-chave. No entanto, como se trata de um ambiente organizacional
envolvendo um conjunto relativamente estdvel de atores, a abordagem para decidir e os
termos de acordo foram mudados numa dire¢fio avaliada como desfavoravel pelo decisor-
chave (em fungfo da assimetria de responsabilidades acordadas) visando a melhorar, no
presente, uma imagem ruim decorrente das interagdes ocorridas no passado, e, visando as

intera¢des (e intengdes) futuras ja visualizadas pelo decisor-chave.

A problematica a ser discutida, no caso, pode ser ilustrada pelo dilema dos prisioneiros. Nesse
dilema, o que ocorre ¢ que quando cada parte envolvida atua de forma a maximizar seu
retorno - isto €, as partes envolvidas ndo cooperam entre si - individualmente o resultado é o

pior para cada uma das partes; ja se houvesse a cooperagdo, o resultado seria maximizado
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para cada uma delas. O problema, pela configuracdio do dilema do prisioneiro, é que ndo ha
perspectiva de interagdo futura — e, conseqiientemente, de cooperacdo - por isso, cada
participante tenderia a maximizar individualmente o seu retorno e obter exatamente 0 oposto

(AXELROD, 1990, p.7-12).

O que se conclui desse caso € que no campo das decisdes estratégicas em um ambiente
organizacional, uma mudanga de tatica de decisdo - de um enfoque de convencimento para
um enfoque de negociagdo - pode ser influenciado ndo somente pela interligagdo entre
decisdes passadas e futuras (HAMMOND et al, 1999, p.149), mas também pelas relagdes
passadas e futuras entre os participantes do processo decisorio e, consequentemente, pode

afetar o contetido das decisdes tomadas.

A proposigdo 05 do Quadro 23 refere-se a um conjunto de metadecisdes que um principal
decisor-chave pode precisar tomar ao longo de um processo decisério: que fases do processo
decisorio desenvolver sozinho; quando envolver outros participantes; quando apenas trocar
informagdes e quando se esforgar no convencimento, e essas metadecisdes podem ser fungio

da perspectiva temporal da solugéo envolvida e de como lidar com os riscos envolvidos.

A contribui¢do académica dessa proposi¢cdo 05 refere-se a confirmagfo empirica de uma
metadecisdo que Wang (2000) menciona, ou seja, diferentes estilos de decisdo podem se fazer
necessarios ao longo de um processo decisorio. O caso F NEST propiciou ainda uma
constatag@o adicional: esses diferentes estilos podem estar associados as diferentes fases do
processo - as partes iniciais (definicdo de um problema e dos objetivos) podem ser
desenvolvidas somente pelo proprio decisor-chave; no desenvolvimento da solugdo ha troca
de informagdes e, nas fases finais, andlise e decisfio, além de troca de informagdes, ha também

o convencimento (estilo de “venda”, de TANNENBAUM e SCHMIDT, 1958).

A contribui¢do académica relacionada as proposigdes 06, 07 do Quadro 23 e a proposi¢do 10
do Quadro 24 decorre da constatagdio empirica de que, eventualmente, algumas metadecisdes
num processo decisério podem ndo se fazer necessarias: no caso G_PROJ observou-se que os
objetivos ja tinham sido definidos num processo decisério anterior ¢ que n3o havia
necessidade de decidir como estruturar quais informagdes: a maneira com que as informagdes
precisariam ser organizadas e apresentadas pode, eventualmente, ja estar definida a priori

(como no caso de um edital para submissdo de propostas de projetos no dmbito de uma
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agéncia de fomento); no caso G_TEC (um caso que tratou da escolha entre desenvolver uma
tecnologia nova localmente ou adquirir um pacote fechado importado) observou-se a
emergéncia de uma nova alternativa durante o inicio da implementagdo de uma decisdo
anterior, mas essa nova alternativa ndo mudou o problema ou a situagdo que estava sendo

resolvida, portanto, ndo houve necessidade de se redefinir a situagdo ou o problema.

Em resumo, dependendo de como uma decis@io subseqiiente se interliga com a anterior ou de
como determinadas atividades inerentes a um processo decisério sdo estabelecidas a priori, é

possivel que determinadas metadecisdes ndo se fagam necessarias.

As proposicdes 08 e 11 do Quadro 24 referem-se a metadecisdo referente a escolha das taticas

ativadas durante a fase de analise das alternativas.

A proposi¢do 08, desenvolvida no ambito de um processo decisorio relativo a um projeto de
natureza tecnologica (caso G_PROJ), sugere que a escolha das taticas de andlise pode estar
associada a natureza do contetido da alternativa, aos objetivos que se pretende alcangar com a
tatica, e aos critérios que eventuais partes interessadas envolvidas analisardo a alternativa em

questdo.

A contribuicdo dessa proposi¢do para a metadecisdo “como escolher uma tatica de analise”
deriva da seguinte reflexdo que um decisor-chave possivelmente tenha que desenvolver: 1)
Qual a técnica analitica mais apropriada para se avaliar uma determinada alternativa
considerando as caracteristicas especificas dessa alternativa?; 2) Qual é o proposito da
avaliagdo: dar uma aparéncia de racionalidade ao processo analitico ou efetivamente
descartar/validar as alternativas sob andlise? 3) E, quando houver o envolvimento de partes
interessadas importantes, por quais critérios as alternativas serdo analisadas por essas partes

interessadas de que forma a analise a ser efetuada identificara o atendimento a esses critérios?

A proposicio 11 originou-se na constatagdo de que durante a fase de analise, diferentes
processos analiticos com diferentes graus de estruturagfio no processamento das informagdes
podem ser simultaneamente empregados. Por exemplo, no caso G TEC observou-se a
ativagdo de uma tatica de analise de custo (tatica estruturada) e uma tatica de persuasdo
racional (tatica ndo estruturada). Ambas apontaram para a mesma diregdo, ou seja, descarte da

tecnologia chinesa. Mas e se os resultados das andlises fossem contraditdrios? Qual tatica
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deveria ter maior peso? Dessa forma, a proposi¢do 11 sugere que, no caso de ativagdo de
taticas com diferentes graus de estruturagio, os decisores precisam definir critérios para
decidir quais taticas deverfio ter maior peso na escolha da alternativa ou se deverdo ter o

mesmo peso, como sugerem Blattberg e Hoch (1990, p.887).

5.2.2 Contribuicdes derivadas das analises intercasos

A proposigdo 12 do Quadro 25 sugere que determinadas metadecisdes de processo, em
determinadas situagGes, pode transcorrer da seguinte maneira: quando um decisor-chave
possui conhecimento elevado dos elementos de uma decisdo e quando hd uma situagdo de
pressdo elevada, toda a solugBo pode acabar sendo desenvolvida por esse decisor, mas
dependendo das caracteristicas de personalidade desse decisor, a decisdo final s6 é tomada
com a participaciio de outros individuos que ele considerar que devem estar de acordo com a
solugdo desenvolvida e, se necessario ainda, compartilhar com os demais participantes os

riscos envolvidos.

Essa proposigéo complementa a proposi¢do 05 no sentido de que determinados fatores podem
levar a adogéo de um determinado estilo de lideranga para parte do processo, mas por outro,
de que a escolha por determinados estilos de decisdo (ou metadecisGes sobre o estilo de
decisdo) podem ser “preferenciais” ou, eventualmente, até “invariantes”, mesmo sob
determinadas diferengas em termos condigdes contextuais, mas que se inserem no ambito
desta proposi¢do) se assumir-se que determinadas caracteristicas de personalidade do decisor-

chave podem ser estaveis por serem congénitas (ANDERSEN, 1999).

A proposigdo 13 do Quadro 25 sugere que, quando a percepgdo de duragdo do efeito da
decisdo a ser tomada for elevada, quando o nivel de conhecimento sobre os elementos da
decisdo também o for, e quando a natureza do problema e da solu¢do envolver aspectos
técnicos, os responsaveis pela implementacdo da decisdo também serfio envolvidos nas fases
finais do processo decisério (andlise e/ou decisfo) - independentemente se o processo
decisorio iniciou-se pela equipe técnica responsavel pela implementagéio da decisfio ou pela

Alta Direc¢do.

Embora o decisor-chave tivesse alto nivel de conhecimento e pudesse ter decidido sozinho,

ele optou por envolver a equipe técnica responsavel pela implementagio da decisdo. Vroom
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(2000) sugere que quando a significancia da decisdo for elevada e o nivel de conhecimento do
decisor sobre a decis@o a ser tomada for elevada, quando a importincia e a probabilidade do
comprometimento da equipe envolvida no processo decisério for elevada, o decisor pode
decidir sozinho. Por outro lado, se o nivel de comprometimento da equipe for baixo, Vroom
(2000, p.87) recomenda que o decisor consulte o grupo e decida ou até mesmo delegue a

decisio.

Tendo em vista que ndo foi possivel investigar a influéncia do comprometimento das equipes
envolvidas nos casos investigados, a questdo que se coloca € a seguinte: assumindo-se que o
decisor-chave pudesse tomar a decisfio sozinho nos casos F ABU e G_TEC e, assumindo-se
que a probabilidade de comprometimento da equipe fosse alta, seria razodvel tomar decisdes
desse porte sozinho? Pelo menos nos casos F ABU e G_TEC n#o ha indicios de que haveria
baixa probabilidade de comprometimento da equipe executora e, mesmo assim, a decisdo ndo

foi tomada individualmente pelos diretores envolvidos, e sim coletivamente.
Enfim, essa é uma provocagéo adicional que se objetiva deixar para estudos futuros.

A proposi¢do 14 do Quadro 26 sugere que a metadecisdo de se aumentar a “estruturagfo
analitica” das informagdes ao longo das fases de um processo decisério pode ocorrer em
fungdo de determinadas caracteristicas do processo decisério, tais como: 1) pouco
conhecimento sobre técnicas mais analiticas para tratar as informag¢des nas fases iniciais do
processo decisorio; 2) uma percepgido de que nas fases iniciais a relagdo esforgo-beneficio em
termos de um aprofundamento analitico mais -estruturado possa nfio ser vantajoso; 3)
possibilidade do decisor-chave ter que justificar a decisfio no futuro; 4) percep¢éo da duragio
do efeito da decisdo elevado e, também em fungio de caracteristicas mais especificas
relacionadas ao conteido da decisdo, tais como, 5) o elevado grau de novidade da solugdo (no
caso, solu¢do nova) e, 6) a necessidade de ter que aumentar o conhecimento acerca do

contetido dos elementos de uma deciséo para se tomar a deciséo.

Essas seis condi¢des, com excecdo da primeira, tratam-se de julgamentos intuitivos no sentido
proposto por Hammond (1996), citado por Dunwoody (2000, p.36), uma vez que, certamente,
envolvem velocidade no processamento e¢ avaliagio baseada na percep¢do e baixa

rastreabilidade, ou seja, a intuigéio ¢ ativada ao longo das fases de um processo decisorio para
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se decidir se o processamento das informag¢des em relagfo ao contetido da decisdo deve ser

analiticamente mais estruturado ou nio.

Dessa forma, a contribuigio académica dessa proposicdo refere-se tanto a explicagdo de uma
situagdo que pode levar a uma “estruturacio analitica” crescente ao longo do processo
decisorio como a conclusdo de que nas decisdes estratégicas - sejam seus processos baseados
em taticas estruturadas ou ndo — as decisdes no nivel metadecisério (ou seja, por exemplo, a
decisdo sobre a escolha de uma tatica mais analitica ou menos analitica) - tendem a ser

sempre intuitivas.

A proposigdo 15, apresentada no Quadro 26, procura explicar quais situagdes podem levar a
um decisor-chave a concentrar seu esfor¢o de “influéncia” nas fases iniciais do processo

decisorio ou nas fases finais.

A estratégia de influéncia nas fases iniciais pode acontecer quando a pressdo for clevada,
quando o nivel de conhecimento do conteido dos elementos de decisdo for baixo, quando
houver a percep¢do da necessidade de se gerarem conhecimentos acerca do conteddo dos
elementos de decisdo, ¢ quando se constatar que ha discordincias quanto a solugfo
visualizada. Nesse caso, o processo de influéncia pode decorrer, ainda na fase de geragdo de
alternativas, pela substitui¢io de participantes no processo decisério para que essa solugfio
visualizada possa ser analisada e decidida, possivelmente, com as pessoas que apdiem essa

soluc@io (ou na melhor das hipéteses, apresentem menos restri¢des).

A estratégia de influéncia nas fases finais pode emergir quando o nivel de pressdo e a
percepcdo da necessidade de novos conhecimentos acerca dos elementos de uma decisio

forem baixos e o nivel de conhecimento dos elementos de decisdo for alto.

Contrastando-se as duas estratégias, pode-se inferir que a situa¢fio de pressio elevada aliada
ao baixo conhecimento inicial levou o decisor-chave a escolher uma solu¢do que apresentava
limitag¢des e, por isso, teve que recorrer a um esforgo de influéncia ainda na fase inicial (no
caso, de geragdo de alternativa e, possivelmente, correr mais riscos. Ja na situagido em que o
decisor-chave estava submetido a uma situagdo de baixa pressio e de elevado conhecimento
inicial, possivelmente, pela maior certeza em relagdo a solugdo visualizada, ele tenha se

sentido mais seguro para exercer a influéncia nas fases finais do processo decisorio.
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Dessa forma, considerando-se estudos futuros, faz-se o seguinte questionamento: estariam os
processos decisorios, cujos processos de influéncia sejam exercidos nas fases iniciais, mais
susceptiveis a falhar do que os processos decisérios cujos processos de influéncia se

desenvolvam mais nas fases finais?

A proposigdo 16 (Quadro 27) decorre da constatagdo de que pode haver uma inter-relagdo
entre a aplicagdo de “influéncia” e a “estruturagéo analitica” das taticas ativadas nos processos
decisorios dependendo do nivel percebido de duragdo do efeito da decisdo e da pressdo:
quando o nivel de percepcdo de duragio do efeito da decisdo for elevado e a pressdo for baixa,
observou-se que o esforco de “influéncia” foi exercido mediante taticas analiticamente
estruturadas; quando o nivel de percepg¢do de duragdo do efeito da decisdo for baixo e a
pressdo for alta, observou-se que o esforgo de “influéncia” foi exercido mediante taticas

analiticamente ndo estruturadas.

A contribuigdo académica que se identificou nessa proposi¢do refere-se ao fato de que
determinadas situagdes, conforme anteriormente mencionado, podem levar o decisor-chave a
adotar abordagens metadecisérias em relagdo ao esforco de “estruturagdo analitica” e ao
esforco de “influéncia” opostos entre si, sem afetar negativamente a satisfacdo com o

processo decisorio ou com a decisdo tomada (como nas demais proposi¢des desenvolvidas).

A proposi¢do 17 (Quadro 27) refere-se a uma constatagdo de que pode existir uma associagdo
entre a “estruturagdo analitica” de uma tdtica e o envolvimento dos niveis hierarquicos,
dependendo da combinagfo da situag¢fio das variaveis “formagéo do decisor-chave”, “natureza

>

da solugdo” e “tipo novidade da solu¢do”, conforme apresentado a seguir:

- Quando a formagio do decisor-chave for “administrativa”; quando a natureza da
solugdo envolver aspectos “técnicos € administrativos” e quando se tratar de uma
solugdo “modificada”, € possivel que a medida que haja envolvimento crescente dos
niveis hierarquicos inferiores, busque-se também ativar taticas que apresentem maior
“estruturacfo analitica”.

- Quando a formacdo do decisor-chave for “técnica”, a natureza da solucéo for “técnica”

e a solugdo for “nova”, € possivel que 4 medida que haja envolvimento crescente dos
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niveis hierdrquicos inferiores, busquem-se também ativar taticas que apresentem menor

“estruturagfo analitica”.

Essas diferengas nas formas como a “estruturagfo analitica” pode vir a ser ativada a medida
que os niveis hierdrquicos inferiores sfo envolvidos € intrigante: que razdes poderia estar
explicando essa suposta 16gica entre “formacgdo do decisor-chave”,“natureza da solugdo”,

“tipo novidade da solugdo” “dependéncia participativa” e “estruturagdo analitica”? Trata-se de

uma outra questdo a ser investigada em estudos futuros.

A proposi¢do 18, apresentada no Quadro 28, sugere que o “tipo novidade de uma solugdo” a
ser desenvolvido pode ser explicado em fungfio da percepgdo de risco, segundo a seguinte
l6gica: 1) quando a predisposi¢éo ao risco ndo for nem alta € nem baixa, quando o nivel de
pressdo for baixo e houver tempo disponivel para se desenvolver uma solugéo, essa solugdo
pode ser uma solugéio nova; ja se o nivel de presséo for alto e o tempo disponivel reduzido, a
solugdo tende a ser modificada; 2) quando a percepgio do risco for baixa e o nivel de pressdo
também o for, a solugfio a ser desenvolvida sera uma solugdo modificada; e 3) quando a
percepgdo do risco for alta e o nivel de pressdo for alto, a solugfo a ser desenvolvida serd uma

solucdo nova.

As situagdes 2) e 3), em que a predisposi¢fo de risco encontra-se claramente definida (baixa
ou alta), parecem apresentar um alinhamento a teoria prospectiva de Kahneman e Tversky
(1979); no caso das situagdes em que a percepgdo de risco € intermedidria, aparentemente no
se apresentam alinhadas. Portanto, quando houver tempo disponivel para se desenvolver uma
solugdo, e quando a predisposi¢éio de risco encontrar-se num nivel intermediario, é possivel

que a teoria prospectiva apresente restricdes de aplicabilidade.

Embora seja conhecido o fato de que decisdes em ambientes organizacionais possam ser
interligadas, a ultima das proposi¢Ses desse estudo - a de nimero 19 (Quadro 28), - sugere
que as interligacdes dessas decisdes podem afetar também os processos metadecisorios, ou
seja, a maneira de decidir como decidir em uma decisdo pode ser afetada pela decisdo passada

ou pode vir a afetar as decisdes futuras.
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5.2.3 Contribuicdes metodologicas

O presente estudo inovou em termos metodologicos para o estudo de decisdes estratégicas nos
seguintes pontos: 1) no estabelecimento de uma metodologia que permite comparar as
“entradas” ¢ “saidas” de qualquer processo decisorio na forma de nivel de conhecimento
acerca dos elementos de uma decisdo e, com isso, identificar a variagdo do conhecimento
gerado pelo processo em relagfio ao conhecimento inicial desses elementos, e comparar o
desempenho de diferentes processos decisérios. Ou seja, os processos decisorios em si podem
ser tratados, num primeiro instante, como uma caixa-preta, para, num momento subseqiiente,
somente aqueles processos que apresentarem um desempenho muito bom ou muito ruim
sejam selecionados e investigados com maior profundidade, conforme o objetivo de pesquisa
que se queira alcangar; 2) desenvolvimento de uma metodologia que permite a investigago
do interior da “caixa-preta” baseada em construgdes de variaveis, cuja escala pode ser
configurada de acordo com o interesse do pesquisador, seja com base na teoria, seja com base
nas observagdes empiricas, (como efetuado no presente estudo) sem requerer métodos

estatisticos complexos.

5.3 Implicacgdes para a pratica

A contribuigfo central que o estudo espera trazer para o campo da teoria e pratica da decisdo
no dmbito organizacional, é a de que um decisor-chave, para ter controle sobre o contetido de
uma decisfo, precisa também ter o controle sobre o processo decisério. Para ter esse controle
sobre o processo decisério, propds-se que seis varidveis — “fase do processo”, “influéncia”,
“dependéncia participativa”, “estruturacdo analitica”, “temporalidade da solu¢@o” e “novidade

da solugdo” - sejam racionalmente refletidas pelo decisor-chave, ex-ante e ao longo do

desenrolar de um processo decisorio.

Um decisor-chave diante de uma situagdo que demande a tomada de uma decisdo - levando
em consideracdo os diferentes fatores contextuais em que a decisdo sera desenvolvida e sua

predisposi¢do aos riscos - precisa refletir e decidir sobre trés grupos de informagdes:

a)  Sobre aquilo que ele sabe e sobre aquilo que vai precisar saber em relagdo ao conteudo

dos elementos de um processo decisorio (do problema, dos objetivos — inclusive,
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eventualmente, dos outros participantes do processo decisério - das alternativas, das
conseqiiéncias dessas alternativas, dos riscos envolvidos e das decisGes interligadas);

b)  Sobre o processo decisorio em si: 1) quais fases o decisor-chave desenvolvera sozinho e
quais deverdio ter, necessariamente, a participacdio de outras pessoas, € quem serdo essas
pessoas? Quem eventualmente ndo deve participar? 2) Como se dard o processo de
influéncia com essas pessoas ao longo dessas fases: Troca plena de informacdes?
Convencimento? Troca limitada de informagSes? 3) Como o processamento das
informagdes, em cada fase do processo e nos processos de influéncia em relagéo ao
contetido da decisdo, devera ser conduzido: vale a pena investir tempo e, eventualmente,
dinheiro em um processamento mais estruturado, ou o processamento das informagdes
pode seguir um processo mais intuitivo?

¢) Sobre o grau de novidade da solugdo necessaria e temporalidade envolvida e
considerando-se o grau de risco que se esteja predisposto a correr: 1) Necessita-se de
uma solu¢do nova, de uma solugdo modificada ou, eventualmente, uma solugio
existente atenderia aos seus objetivos? 2) E, para quando essa solugdo precisaria ser
disponibilizada: para agora, com implicagdes imediatas; para agora e depois, ou seja,
com implicagdes imediatas e planejadas para futuro ou a solugdo precisara gerar

impactos somente no futuro?

Complementarmente a esse processo “esquartejado” de analise sobre o processo decisorio,
outra possivel contribuigdo pratica pode ser associada aos padrdes metadecisorios

identificados a partir dos casos investigados.

Esses padrdes de associagfio entre as variaveis que fundamentam as questdes apresentadas no
bloco anterior podem funcionar como um elemento facilitador do processo metadecisorio: ao
invés de o decisor-chave responder isoladamente a cada uma das questdes acima formuladas,
a busca das respostas poderia ser efetuada considerando-se pares de varidveis, por exemplo:
Quem envolver em que fase? Quem influenciar e como? Como estruturar o processamento
das informag&es ao longo das fases? E assim por diante. E nesse sentido, € possivel que esses
padrdes de associa¢Bes entre pares de variaveis metadecisorias representados visualmente
como “linhas retas”, “formas geométricas” ou, genericamente, como “mapas cognitivos”,
possam funcionar como uma regra simplificadora para o planejamento do processo
metadecisdrio. Assim, essa forma de planejamento poderia ser operacionalizada ndo como um

roteiro a ser seguido rigidamente, mas como um esbogo mental de como o processo decisorio
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deveria se desenvolver. Essa forma de organizagdo mental se alinha com a idéia da
metadecisdo de planejamento, na sua perspectiva de estratégia de desenvolvimento da solugéo

proposta por Mintzberg et al (1976, p. 261).

5.4 Estudos futuros

Estudos futuros podem ser desenvolvidos focalizando algumas das limitag¢des, bem como dar
continuidade e aprofundamentos as contribui¢cSes académicas deste estudo, e buscando

respostas a questionamentos, alguns ja mencionados no item anterior.

5.4.1 Explorando as limitagdes

Em primeiro lugar, as conclusdes do presente estudo - em especial as proposi¢des - foram
desenvolvidas num Unico contexto organizacional. Essas proposi¢gdes precisam ser testadas
em outros contextos organizacionais para avaliar a disseminag@o da aplicabilidade dessas
proposigdes. Adicionalmente, novos contextos organizacionais podem levar a elaboragdo de

novas proposigdes.

Em segundo lugar, o modelo empirico metadecisério certamente também precisa ser avaliado
em outros contextos organizacionais e outras variaveis contextuais que ndo foram detectadas
no presente estudo e que podem influenciar o processo metadecisorio, precisam ser incluidas

nesse modelo.

Em terceiro lugar, a pesquisa dependeu fortemente da capacidade de o decisor-chave
recordar-se dos detalhes do processo decisorio. Assumindo-se que o nivel metadecisorio
aparentemente sera sempre um processo intuitivo, desenvolver um estudo andlogo,
acompanhando e questionando o decisor-chave a medida que um processo decisério se
desenvolver, poderia trazer um conjunto de informag¢des muito mais consistentes e detalhadas

sobre cada metadecisdo tomada.

Em quarto lugar, parte das varidveis metadecisérias — por exemplo, “influéncia” e
“estruturagdo analitica” — foi investigada sob condi¢des de elevada subjetividade e, portanto,
muito dependente da interpretagdo do pesquisador. Estudos futuros demandardo o

desenvolvimento de aperfeigoamentos metodolégicos na definigdo operacional dessas
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variaveis bem como das suas respectivas escalas e categorias de mensuragdo. De uma maneira
geral, as escalas construidas para as quatro varidveis metadecisorias de processo investigadas
apresentam limita¢Ses, em maior ou menor intensidade. Ha necessidade de aperfeigcoamento
no processo de construgdo das escalas (e respectivas categorias) bem como o

desenvolvimento de métodos para validar os resultados em relagio ao uso dessas escalas.

Em quinto lugar, as varidveis metadecisorias de conteido no presente estudo ndo foram
investigadas diretamente, mas indiretamente, assumindo-se que as caracteristicas da solugfo
encontrada definida pelas varidveis de “tipo novidade” e “temporalidade da solugdo”
corresponderam as caracteristicas esbocadas dessa solugfo. Estudos precisariam ser
desenvolvidos para reavaliar e aprofundar como se desenvolvem esses esbogos. Uma
abordagem interessante a se investigar nesse contexto sdo as decisdes interligadas. Nas
situagdes em que decisdes sdo tomadas levando em consideragfio decisdes que precisardo ser
tomadas no futuro, é possivel que as metadecisdes de contetido (ou seja, o esbogo de uma
solugéo) relativas as decisdes interligadas subseqiientes possam estar sendo tomadas mesmo
antes do processo decisério da decisdo interligada subseqiiente tenha sido inicializado, ou
alternativamente, o processo decisorio da decisdo interligada subseqiiente ja se iniciou. Um
caso observado no presente estudo € o caso F_ABU onde uma decisfo foi tomada visando o
presente e preparar o terreno para uma decisfio futura, no caso a implantagdo de uma linha de
produgdo dedicada. Estudos aprofundando processos decisérios envolvendo decisdes
interligadas constituem um caminho promissor para se investigar diretamente as metadecisdes

de contetudo.

5.4.2 Continuidade e aprofundamento das pesquisas

Como sugestdes para investigacOes futuras, apresentam-se as seguintes proposigdes de

trabalho:

a)  Conforme identificado nos casos, ao longo das fases do processo decisério, taticas com
diferentes graus de “estruturagdo analitica” podem se fazer necessarias. E possivel que
os resultados encontrados em relacdo a essa metadecisdo tenham sido afetados porque
os decisores-chave entrevistados ndo dominam técnicas mais estruturadas,
especialmente nas fases iniciais de um processo decisorio. Um estudo investigativo

poderia ser conduzido a partir da identificagdo de um decisor-chave mais proximo do
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b)

d)

“ideal” (ou seja, um decisor que tenha o mais alto nivel de conhecimento sobre técnicas
de decisdo para as diferentes fases de um processo decisério). Esse estudo teria por
objetivo melhorar a compreenséo dos critérios ou das razdes que levaram esse decisor-
chave a escolher essa ou aquela tdtica, com maior ou menor grau de “estruturagéo
analitica” em cada fase do processo decisério. Certamente um estudo dessa natureza
poderia identificar novas variaveis a serem incorporadas em revisdes futuras do modelo

metadecisorio empirico.

As analises das metadecisdes foram concentradas nos casos e nos pares de variaveis
metadecisérias em que se constatou a emergéncia de uma ldgica dessa natureza. Um
caso (F_PEMP) ndo apresentou nenhuma légica de associagdo entre nenhuma das
metadecisGes tomadas para o nivel de significincia adotado. Nos demais casos, em
diversos pares de variaveis metadecisorias, também ndo houve a emergéncia de alguma
légica de associagdo entre as metadecisdes. Néo foi desenvolvida nenhuma analise para
tentar explicar porque essas associagdes logicas ndo foram constatadas. Dessa forma,
duas questdes poderiam ser investigadas: 1) Haveria, subjacente a esse caso, alguma
outra logica metadecisoria? 2) Haveria algum fator (ou conjunto de fatores) que

dificulte que as metadecisdes sejam tomadas segundo algum padrdo logico?

No presente estudo as formas geométricas foram utilizadas para ilustrar as diferentes
associagdes logicas identificadas entre pares de varidveis encontrados nos casos. Novos
estudos poderiam ser desenvolvidos no intuito de verificar se uma visualizacdo ex-ante
do processo decisério, mediante o uso dessas formas geométricas, poderiam de fato ser
utilizadas por um decisor-chave como uma regra simplificadora para um planejamento

sobre as metadecisdes a serem tomadas ao longo do processo decisorio.

Se por um lado “linhas retas” e “formas geométricas” podem ser consideradas mapas
cognitivos do processo decisorio e, portanto, possiveis contribui¢gdes no dmbito da
psicologia cognitiva aplicada a processos decisorios, por outro lado, hé a necessidade de
se aperfeicoar muito em termos metodologicos a investigagdo do lado intuitivo do
processo decisério. A defini¢dio operacional utilizada para investigar o grau de
estruturagio das taticas ativadas foi baseada numa avaliagdo subjetiva € numa Unica
centrada na existéncia ou ndo de alguma forma sistematizada utilizada para processar o

contetido das informagdes. Estudos focados, utilizando-se de metodologias de pesquisa
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mais estruturadas com um conjunto de critérios melhor definidos (tomando por base,
por exemplo, a caracterizacdo das tarefas propostas por Hammond et al, 1987, citado
por Dunwoody et al, 2000) precisam ser desenvolvidos para se compreender melhor

essa perspectiva do processo metadecisdrio.

Embora o presente estudo tenha levado em consideragdo que multiplas varidveis podem
afetar um processo decisorio, ndo se tratou de um estudo envolvendo técnicas de analise
multivariada. Estudos futuros, com uma base maior de casos, poderiam ser
desenvolvidos visando a analisar o efeito simultineo das diferentes variaveis
contextuais ao processo decisdrio e metadecisorio e, com isso, testar as proposi¢des

apresentadas no presente estudo e/ou desenvolver novas proposi¢Ges.

Supondo-se que as caracteristicas de personalidade possam, de fato, ser consideradas
como fatores independentes da situag¢do de decisdo e supondo-se que, de fato, o estilo de
decisdio dominante, associado aos gerentes mais efetivos, seja o intuitivo (ANDERSEN,
1999), como decisores-chave, cujo estilo dominante fosse menos intuitivo, deveriam

agir para tomar decisdes de qualidade?

Os casos selecionados referem-se a processos decisérios em que os decisores-chaves
entrevistados se manifestaram satisfeitos com a decisfio tomada e o processo decisério.
Um estudo que poderia ser desenvolvido ¢ a identificagdo de diferengas que possam
surgir nas metadecisdes quando os decisores-chave ndo se manifestarem satisfeitos. O
processo de avaliagdo da satisfagdo poderia incluir também a consideragdo da
perspectiva de outros atores importantes do processo decisorio e elaborar a mesma

investigagdo mencionada acima.

Somente um dos casos investigados envolveu uma situacdo de conhecimento inicial
acerca do contetido dos elementos de uma decisdo baixo. Novos estudos poderiam ser
desenvolvidos objetivando entre o processo de decidir como decidir para situa¢des de

conhecimento inicial “ultrabaixo”.

O presente estudo investigou as taticas ativadas de maneira indireta. Outros estudos
poderiam tentar investigar o impacto das taticas ao longo do processo decisério e tentar

identificar aquelas que apresentam maior impacto em termos do conhecimento gerado
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)

ao longo do processo decisdrio. A metodologia desenvolvida para avaliar o nivel de
conhecimento sobre os elementos da decisdo a ser tomada poderia ser empregada nesse
processo como uma “ponta de prova cognitiva” para avaliar “a evolugdo do
conhecimento”, tatica apos tatica, ou blocos de taticas e, com isso, possivelmente
identificar aquelas que maior impacto geram no conhecimento do contetdo dos

elementos de uma decisio.

Outro estudo que pode ser desenvolvido ¢ a avaliagdo da aplicagéo da “ponta de prova
cognitiva” apds a decisfio ter sido implementada. A id€ia seria usar essa avaliagdo como
um “sensor da qualidade” do processo e da decisdo tomada, a luz das informagdes que
foram obtidas apds a implementa¢io da decis@o e, com isso, identificar partes do

processo decisorio que possam ter apresentado falhas, visando ao aprendizado futuro.
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APENDICE 1

ROTEIROS SEMI-ESTRUTURADOS DAS ENTREVISTAS

Roteiro 1

Na sua perspectiva...

1) Como o problema/oportunidade emergiu? Como se tornou clara a necessidade de que uma
decisdo maior seria necessaria?

2) Que acdes foram tomadas para investigacdo do problema/oportunidade/situagéo?

3) Quem participou da identificagdo do problema/oportunidade/situagdo? Foram envolvidas
todas as pessoas que deveriam ter sido envolvidas nessas discusses? Caso negativo, por
que ndo?

4) Que tipos de procedimentos/mecanismos foram utilizados para levantar as informagdes
necessdrias para que a situagiio/ o problema/ a oportunidade fossem avaliados e os
objetivos estabelecidos?

5) Identificag@o de processos informacionais politicos viesados especificos:

a) Houve entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decisfo em relagéo a oportunidade/problema
detectado...

... a criagdo de um senso artificial de urgéncia para que a decisio fosse tomada?
i) Por que (ou ndo) foi necessario o desenvolvimento desse senso artificial de
urgéncia?

Objetivos

6) Quais foram os objetivos estabelecidos pelos participantes na decisdo tomada?

7) Quem participou da discussdo dos objetivos a serem alcangados? Foram envolvidas as
pessoas que deveriam ter sido envolvidas nessas discussdes?
a) Caso negativo, por que nio?

&) O processo de estabelecimento dos objetivos aconteceu simultaneamente com todos os
participantes da decisiio ou foram estabelecidos com cada um deles em separado?
a) Seja separado, seja junto, verificar o porqué.

9) Considerando a sua perspectiva de responsabilidade, quais eram os seus objetivos na
decis@o tomada?

10) Os seus objetivos foram devidamente considerados na decisdo tomada?
a) Caso negativo, por que nédo?

11) Identificacdo de processos informacionais viesados especificos:

a) Houve entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decisfio em relagfio a oportunidade/problema
detectado...

... alguma forma de busca exagerada de confirmacio de expectativas em relagio a

solugdo/alternativa escolhida antes de escolha?

1) Em caso positivo, por que isso aconteceu?

i1)) Houve algum esforgo para tentar desconfirmar essas expectativas? (sim ou néo,
detalhar o porqué).
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b)

d)

2

Observou-se entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decis@o em relagdo a oportunidade/problema
detectado...

... alguma forma de ancoramento em relagdo a um conjunto de informagdes recebidas
no inicio do processo decisorio?

i) Em caso positivo, por que isso aconteceu?

i1) Como se lidou com esse problema?

Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de deciséo em relagfo a oportunidade/problema
detectado...

...alguma forma de escalada de comprometimento em relagio a decisdo tomada; ou
seja, houve, eventualmente, alguma forma de continuidade de alocagéio de esforgos e
recursos financeiros em relagdo a alternativa/solugéo encontrada, mesmo quando havia
claras informagdes indicando que a alternativa/solugéo escolhida ndo seria mais a
melhor possivel?

1) Em caso positivo, por que isso aconteceu?

ii) Como se lidou com esse problema?

Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decis@io em relagdo a oportunidade/problema
detectado ...

...alguma forma de argumentacio explicita por analogia com outra experiéncia
anterior vivenciada?

i) Por que ou o que levou ao uso dessa analogia?

ii) Essa analogia ajudou ou atrapalhou? Por qué?

Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de deciséo em relagio a oportunidade/problema
detectado ...

...algum tipo de imitacfio/copia do tipo “eles fizeram assim, entdo nés podemos
fazer também”que outra organizagdo tenha efetuado?

i) Por que ou o que levou ao uso da imitagdo como argumentagéo para a decisdo?
ii) O uso de imitagdo ajudou ou atrapalhou?

Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma

oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagdo a oportunidade/problema

detectado ...

...uso de especialistas externos no assunto/tema da decisdo a organizagdo?

1) Em caso positivo, por que ou o que levou ao uso de especialistas externos?

ii) Em caso negativo, por que néo foi necessario?

iii) Os especialistas apresentaram novas idéias para discussio ou serviram apenas para
confirmar a escolha efetuada?

Houve uma defini¢io deliberadamente ambigua dos objetivos a serem alcangados,

ou os objetivos foram claramente discutidos e estabelecidos para todos os participantes

da decisdo a ser tomada?

i) Em caso positivo, por que foi necessério desenvolver essa ambigiiidade de
objetivos?
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h) Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma

oportunidade/problema e a tomada de decisfio em relago a oportunidade/problema

detectado ...

...alguma mudanca oportunistica de objetivos ao longo do processo decisorio

conveniente para somente alguns dos participantes do processo decisorio?

i) Em caso positivo, por que foi necessério desenvolver essa mudanga oportunistica
de objetivos?

Geracao de alternativas

12) Quais foram as alternativas/solugdes que foram consideradas para resolver a situagdo que
demandava uma tomada de deciséo?

13) Quem participou do processo de desenvolvimento de alternativas? Foram envolvidas
todas as pessoas que deveriam ter sido envolvidas nessas discussdes?

a)

Caso negativo, por que ndo?

14) Como foram geradas as alternativas?

a)

b)

d)

Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relag@o a oportunidade/problema
detectado ...

...ampla e aprofundada discussio sobre as principais acdes/passos necessarios para
cada execugdo de cada uma das principais alternativas sob avalia¢do?

i) Em caso positivo, como se desenvolveram as discussdes sobre essas agdes?

ii)) Em caso negativo, por que ndo?

O processo de geracdo/discussdo de alternativas aconteceu simultaneamente com os
participantes da decisdo, ou elas foram geradas a partir de discussdes com cada
um deles em separado?

i) Por qué?

Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagéo a oportunidade/problema
detectado ...

...0 uso de alguma de forma de visualizacio de cenarios e/ou de vivenciamento
antecipado das conseqiiéncias da decisfio para apoiar a tomada de decisdo?

i) Em caso negativo, por que ndo?

ii) Haveria necessidade de ter sido um processo mais estruturado?

iii) Por qué?

Houve entre o0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decis@o em relagfo a oportunidade/problema
detectado ...
...0 desenvolvimento de planos contingenciais, para prevengio caso a solucio
encontrada niio apresentasse os resultados esperados ou no caso da emergéncia de
fatos novos e/ou inesperados?
i) Em caso negativo, por que ndo?
il) Como foram elaborados esses planos contingenciais?

(1) Esses planos foram documentados ou se encontram informais (sem algum tipo

de registro documentado)?
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e) Houve entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decisédo em relagfo a oportunidade/problema
detectado ...

...0 uso de técnicas de brainstorming para o desenvolvimento de novas idéias e/ou
novas alternativas/solugGes?
1) Em caso negativo, por que ndo?
ii) Como foram conduzidos esses processos de brainstorming?
iil) Quais das diretrizes abaixo se fizeram presentes no processo?
(1) Nenhum tipo de julgamento/depreciacdo durante a apresentagdo das idéias era
permitido (Sim/parcial/nédo).
(2) Todos participantes foram estimulados a apresentar as idéias mais radicais
possiveis (Sim/parcial/ndo).
(3) Houve encorajamento do maior nimero de idéias possiveis (Sim/parcial/ndo)
(4) Houve tentativa de constru¢do/modifica¢des a partir das idéias dos outros
(Sim/parcial/no).
iv) Haveria necessidade de ter sido um processo mais estruturado?
(1) Por qué?

f) Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema ¢ a tomada de decisdo em relagio a oportunidade/problema
detectado ...

...o surgimento de idéia importante ou mesmo alguma tomada de decisdo relevante que
nio possui uma explicaciio clara ou consciente, ou seja, entendeu-se intuitivamente
que aquela idéia ou decis@o simplesmente seria apropriada para o contexto em
questdo?

g) Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema ¢ a tomada de decisfo em relagfo a oportunidade/problema
detectado ..

...0 surglmento de alguma forma de “janela de oportunidade” inesperada para se
discutir o problema/oportunidade ou a(s) alternativa(s) com partes interessadas
importantes que facilitasse o encaminhamento da deciséo a ser tomada?

i) Em caso positivo, como a janela de oportunidade foi percebida e aproveitada?
it) Caso negativo, o que houve?

15) Identificagdo de processos informacionais viesados especificos:
a) Houve alguma forma de énfase exagerada numa alternativa especifica e rejeicio
prematura de alguma alternativa?

i) Em caso positivo, por que essa rejeigdo prematura teria acontecido?
16) Identificagdo de processos informacionais politicos viesados especificos:

a) Houve uso de alguma forma de rétulo para a identificacio das alternativas
i) Em caso positivo, por que isso foi efetuado?
ii) Em caso positivo, verificar se os rotulos atribuidos levavam a uma caracterizagio
deturpada.

b) Houve entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma

oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagéo a oportunidade/problema
detectado ...

...0 desenvolvimento de um clima de harmonia no grupo de participantes da
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tomada de decisio que os inclinasse a evitar ou inibisse a proposicio de
mudancas no processo decisorio, ou houve ampla oportunidade para todos
exporem abertamente suas idéias e preferéncias mesmo que isso implicasse
discussoes acaloradas?

i) Em caso positivo, por que isso aconteceu?

Avaliacio/Selecio de alternativas

17) Como cada uma das alternativas/solug¢des foi analisada?

18) Quem participou do processo de avaliagfo e sele¢do de alternativas/solu¢des? Foram
envolvidas todas as pessoas que deveriam ter sido envolvidas nessas discussdes? Caso
negativo, por que nao?

19) Como foi o processo de eliminagio de alternativas e sele¢fio da alternativa final de
decisdo?

a) O processo de eliminacdo de alternativas/solugdes e de sele¢fo da alternativa/solucéo
final de decis@o ocorreu com todos os participantes da decisdo simultaneamente, ou
foi discutido com cada um deles em separado?

1) Se separado, verificar por que isso ocorreu.

b) Houve entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagéo a oportunidade/problema
detectado ...

...0 uso de praticas do tipo advogado do diabo para questionamento de qualquer
etapa do processo decisorio (pode ser da situagdo, dos objetivos, das conseqiiéncias,
dos riscos, das geragfo e/ou escolha das alternativas/solu¢des, etc)?

i) Em caso positivo, verificar a aplicagdo dos seguintes caracteristicas operacionais:

(1) Geragdo de recomendagSes diversas por diferentes grupos/pessoas a partir de
uma mesma base de dados. (Sim/parcial/néo)

(2) As diferentes sugestdes e pressuposi¢des que fundamentaram cada
recomendagdo foram submetidas a uma avaliag@o critica em profundidade por
meio de diferentes grupos/pessoas de defensores. (Sim/parcial/ndo)

(3) Os diferentes grupos/pessoas trabalharam juntos para o desenvolvimento de
uma recomendagfo baseada nas pressuposi¢des que sobreviveram ao debate.
(Sim/parcial/néo) '

ii) Em caso negativo, por que ndo foi efetuado?
iii) Haveria necessidade de ter sido um processo mais estruturado?

(1) Em caso positivo, ndo foi por qué?
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¢) Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma

oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagdo a oportunidade/problema

detectado ...

...uso de alguma forma de analise de dados?

i) Em caso positivo, identificar o tipo de analise /técnica analitica utilizada e
descrever sua aplicagéo.

Tipo de analise de dado:

(1) Anélise de pros e contras (Sim/ndo).

(2) Estudo de viabilidade técnica (Sim/n#o).

(3) Retorno de investimento (Sim/ndo).

(4) Pesquisa de mercado/ de informagdes (Sim/néo).
(5) Teste-piloto (Sim/néo).

(6) Simulacéo (Sim/ndo).

Tipo de ferramenta analitica:

(7) Diagrama de influéncia (Sim/néo).
(8) Arvore de decisdo (Sim/ndo).

(9) Diagrama PERT-CPM (Sim/n&o).
(10) Outro:

ii) Em caso negativo, por que ndo?

iii) Haveria necessidade de ter sido um processo analitico mais estruturado do que o
utilizado?
(1) Por qué?

d) Houve entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma

oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagdo a oportunidade/problema

detectado ...

...uso de algum tipo de regra/convenc¢io (popular ou do setor de atuagiio) ou

invocacgdo da tradigfo para se tomar a decis@o (por exemplo, pode ser porque no

setor X, nesse mercado Z, ¢ essa a regra, ou porque essa ¢ a tradi¢do da organizacgdo

nessas circunstancias)?

i) Em caso positivo, descrever como e por que isto foi efetuado.

ii) Caso a regra/convengao/tradicao existir e ndo tiver sido seguida, por que ndo foi
seguida?

e) Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma

oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagdo a oportunidade/problema
detectado ...

....ampla e aprofundada discussio sobre as principais conseqii¢ncias e os principais
resultados esperados para cada uma das principais alternativas sob avalia¢io?

i) Em caso positivo, como se deu essa discussdo?

ii) Em caso negativo, por que isso ndo aconteceu?

Houve entre o momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema ¢ a tomada de decisdo em relagdo a oportunidade/problema
detectado ...

...ampla discussio sobre os riscos envolvidos com os participantes da decisao?

i) Em caso positivo, descrever como isto foi efetuado.
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h)

i)
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ii) Em caso negativo, por que ndo foi efetuado?

Houve nas discussdes em torno das alternativas geradas consideragdes sobre outras
decisdes futuras /subseqiientes que precisariam ser tomadas a partir da alternativa
adotada, inclusive para o sucesso da alternativa escolthida?

1) Em caso positivo, descrever como isto foi efetuado.

it) Em caso negativo, por que ndo foi efetuado?

Houve uso de uma checagem intuitiva da alternativa/solug¢do escolhida?
Houve uso de persuasio para a defesa de alguma alternativa preferencial?

Houve, em algum momento do processo de tomada de deciséo, a busca de consenso
dos participantes (seja dos objetivos, das conseqiiéncias, dos riscos, das
alternativas/solugdes escolhidas)?

1) Em caso positivo, descrever como isto foi efetuado.

it) Em caso negativo, por que ndo foi efetuado?

20) Identificacdo de processos informacionais viesados especificos:

a. Houve diferenca na disponibilidade de informacdes relevantes disponiveis
para se avaliar cada uma das alternativas/solugdes?
i. Em caso positivo, por que isto aconteceu?
ii. Em caso positivo, como se lidou com essa diferenga de informagdes?

b. Houve excesso de confianca e desprezo de informacgdes relevantes na
avaliagdo e selegfo das alternativas?
i. Em caso positivo, por que isso aconteceu?
ii. Como se lidou com esse problema?

c. Houve alguma forma de sentimento de capacidade de controle das
conseqiiéncias da alternativa/solugéio escolhida além da capacidade real de
controle (ilusdo de controle)?

i. Em caso positivo, por que isso aconteceu?
it. Como se lidou com esse problema?

21) Identifica¢@io de processos informacionais politicos viesados especificos:

a)

b)

c)

d)

Houve o desenvolvimento de levantamentos e andlises de informacdes apenas para
justificar decisdes ja tomadas, ou para atrasar a tomada de alguma decisdo?

i) Em caso positivo, por que isso aconteceu?

Houve escolha da alternativa que significasse menor impacto negativo junto aos
participantes da decisio de maior responsabilidade? (Se sim, detalhar)

1) Em caso positivo, por que isso aconteceu?

Houve ameaca de alguma forma de sancéo por porte de autoridade superior, caso
alguma determinada alternativa fosse escolhida?

Houve entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma
oportunidade/problema e a tomada de decisdo em relagfo a oportunidade/problema
detectado ...
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...alguma forma de negociac¢iio/barganha entre os decisores para a selecfio e

aprovagéo da alternativa/solugéo escothida?

i) Em caso positivo, houve um equilibrio nas negociag¢des, ou predominaram os
objetivos de alguns decisores em detrimento dos objetivos de outros?

Questoes aplicaveis a qualquer etapa

22) Entre 0 momento em que se reconheceu a existéncia de uma oportunidade/problema e a
tomada de decisdo em relagéo a oportunidade/problema detectado ...
...em qual fase do processo decisorio foram enfrentadas as maiores dificuldades e como
foram superadas?

23) Se pudesse, hoje, refazer alguma atividade ao longo do processo decisorio, o que faria de
diferente?

Roteiro I1

1) Houve alguma forma de planejamento prévio sobre como criar/encontrar/gerar
solugdes/alternativas?

2) Houve alguma forma de planejamento prévio de quais pré-requisitos/condigdes
necessarias, para que uma alternativa/solug@io/decisdo pudesse ser escolhida/aprovada?

3) Houve alguma forma de planejamento prévio para melhor atender aos interesses das
principais partes interessadas/ afetadas pela decisdo principal?

4) Houve o desenvolvimento de alguma forma de reflexdo prévia da linha de argumentaciio a
ser utilizada em defesa de uma alternativa preferencial na decisdo principal?
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APENDICE 2

QUESTIONARIO COM AS QUESTOES FECHADAS

Bloco A
Informacdes basicas acerca da decisio/do processo decisorio

1. Quais dos seguintes aspectos caracterizam a decisio tomada?

uma vez tomada a decisdo, ndo havia mais possibilidade de reverté-la.
nenhuma decisdo anterior de contetido similar.

comprometimento significativo de recursos financeiros, fisicos ou humanos.
impacto significativo esperado no desempenho da organizagéo.
envolvimento de multiplas areas da organizag@o.

outro motivo, que foi considerado estratégica porque...

D S NI N N

2. A situacio que levou a necessidade de tomada de uma decisiio se tratava de um(a)...

a. () Oportunidade.
b. ( ) Problema.

3. A decisdo foi implementada?
sim, totalmente.

a.( )
b. () sim, parcialmente.
c. () néo.

Comentarios para a resposta apresentada para a questfio 3 (para alternativas b e ¢)

4. Quantas alternativas foram geradas? (extrair do relato)

5. Quais foram as principais pessoas que participaram da decisio (nome e cargo)?

Decisio:

Organizag&o:
Entrevistado:
Data:  / /
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Blocos B,CeD

Intervalo temporal entre o inicio e a decisdo:
Questdes para avaliagio da situaciio inicial, dae decisdo e do pos-decisio

1.Inicio

No instante do reconhecimento de um
problema/oportunidade requerendo
um processo de tomada de decisdo,
qual era o seu grau de ...

S

EloL
[oagorde ogN

(e)wmnyuaN
ogrutdo ura

1. ...conhecimento da situa¢io/contexto?

~
(@)Y
w
~
W
[}
—
<o

2. ... clareza dos objetivos a serem
alcancados?

3. .. conhecimento dos objetivos dos
demais decisores?

4. ... clareza das alternativas para
alcancar os objetivos?

5. ... clareza das conseqiiéncias das
alternativas?

6. . ...clareza dos riscos envolvidos nas
alternativas?

7. ... predisposi¢io aos riscos envolvidas?

8. ... das decisdes estratégicas interligadas
subseqiientes e/ou paralelas?

Decisdo:

Organizag8o:

Evento inicio:

Evento pré-decisdo/decisdo:

Entrevistado:

Data:

/

3.Pos-decisao

Reanalisando, hoje, a decis@io que foi
tomada naquela época e
considerando as informacdes
levantadas/descobertas apos a
decisfio tomada, como vocé
reavaliaria o seu grau de...?

[ejo L
S

(v)mnyuan
oetuido wd

[oAgorjde ogN

~
(=)}
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Bloco E

Questdes para avaliagio da satisfagiio com o processo decisério: SATISFACAO COM O QUE ACONTECEU

Qual é 0 meu grau de satisfa¢do com relacio... Assinalar com um X

= l»

c I8 azsx: 5

R R E

= o §o=
= )

4HE

= 1= a5 g

o gl é &

| e

Z ol

£ 5.

7 S

g

g

-

s

Foco: decisdo em si

1. ... a decisdo tomada?

Foco: processo de decisdo em si

2.... aos processos de definicdo/discusséo dos objetivos? 716
3.... aos processos de geragdo/identificagfo das alternativas? 7 6
4. ...a0s processos de avaliagdo das alternativas? 7 6
5. ... aos processos de avaliago dos riscos envolvidos? 716
6 716
7 7|6
8 716

. as consideracdes efetuadas em relagfio as decisGes interdependentes e/ou interligadas a decis@o tomada?

. a participagfo obtida das pessoas no processo de tomada de decisdo?

VRN NUSE RUSE RUNE RUSE RUSH RUS)

...a0 tempo despendido (nem muito curto e nem muito demorado) para a tomada de decis&o?

9. ... ao planejamento prévio sobre quem deveria participar da decisdo? 716 54321160
10. ...ao planejamento prévio sobre como criar/encontrar/gerar solu¢des/alternativas? 716|543 (2|11]0
11. ..ao planejamento prévio sobre os pré-requisitos/condi¢des necessarios para a tomada de decis@o? 716 |51413|2111}60
12. ... ao planejamento prévio sobre como atender os interesses das principais partes interessadas afetadas pela decisdo principal?} 7 | 6 |5 |4 |3 |2 1 §0
13. ... ao planejamento prévio sobre a linha de argumentacio utilizada em defesa de uma alternativa preferencial? 716 514132171360

Deciséo:

Organizagéo:

Entrevistado:

Data: [/



248

Comentarios
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Bloco 6

Questodes para avaliaciio da questio temporal no processo de decisorio

Escolher a resposta assinalando com X apenas um niimero para a questio

1. A minha percepc¢io acerca do/da ... foi...

S

ogrurdo wa

ozead o3uo[ *7 / OPBAJ[d SJUSWEBWANXY |
ozead 0310 7 / EPIZNPIA UIWEBWANXY |

[
<

1. ...nivel de pressdo percebido/recebido ao 716|514 |3]2
longo do processo decisério
2. ...duragdo/efeito da solugdo encontrada 716 (51413121110
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Bloco 7

Informacgdes sobre o entrevistado

1. Nome:

2. Fun¢io na empresa na ocasido da decisio:

3. Formacéo profissional:

4. Escaldo hierarquico na ocasiio da decisio:
( ) primeiro nivel (presidente).
( ) segundo nivel (vice-presidéncia e diretoria).
( ) gerencia de departamento/divisao.
( ) gerente de projeto.
( ) assessoria.

5. Tempo de experiéncia na empresa:

6. Tempo de experiéncia profissional:

7. Idade:

8. Responsabilidade na decisio sob analise:

Conhecimentos especificos na area de decisdo

9. Considerando os seguintes graus de conhecimento:

( 1) ler superficialmente.

(2) ler em profundidade.

( 3) participar de cursos/disciplinas.
( 4) aplicar na pratica.

(5) néio tenho conhecimento algum.

Assinalar com X as respostas que melhor representem seu grau de conhecimento sobre:

(1),(2),(3),(4),(5) principios basicos sobre como tomar decisdes racionais (defini¢do
de objetivos, alternativas, risco, preferéncia e conseqiiéncias).

(1),(2),(3),(4),(5) técnicas de negociacio.

(1),(2),(3),(4),(5) calculo de retorno de investimento.

(1),(2),(3),(4),(5) arvore de decisio .

(1),(2),(3),(4),(5) diagrama de influéncia .

(1),(2),(3),(4),(5) outra técnica, citar .

(1),(2),(3),(4),(5) viéses cognitivos em processos decisorios.
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APENDICE 3

DEFINICOES OPERACIONAIS PARA AS TATICAS
1. TATICAS ENVOLVENDO A DEFINICAO DE PROBLEMAS

- Enquadramento: processo de interpretagiio dos dados e fatos - e de persuasdo quando
houver o envolvimento de mais participantes - em que se objetiva transformar o que se
apresenta, inicialmente, como problema em oportunidade.

- Senso de urgéncia: processo de interpretagdo dos dados e fatos em que, por meio de
énfase e antecipagdo de possiveis conseqiiéncias, agrava-se o quadro da situagio em relagéo a
atual.

- Reconhecimento: situagdo em que novos fatos e dados emergem e sensibilizam os
administradores quanto a existéncia de um problema ou oportunidade requerendo alguma
forma de agfio que pode resultar numa decisédo ou néo.

- Diagnostico: esforco de busca de informagdes nos canais existentes e pelo
desenvolvimento de novos canais, objetivando a analise/defini¢do do problema em questdo.
Pode envolver a criagdo de um comité de investigagdo, uma forca-tarefa ou o uso de
consultores para analisar um problema novo.

- Analise de sensibilidade (na identificagdo do problema): processo em que se objetiva
identificar quais varidveis t€m maior influéncia num processo de decisdo. Essa tatica, aplicada
a essa fase de identificagfo de problemas, visa a ajudar a identificacéo da resposta a pergunta:

“estamos resolvendo o problema certo?”.
2 TATICAS ENVOLVENDO A DEFINICAO DOS OBJETIVOS

- Definigdo objetivo-fundamental / objetivo-meio: processo em que se definem
claramente os objetivos fundamentais e os objetivos - meios. Essa separacdo pode ser
utilizada posteriormente na escolha das alternativas que melhor atendam aos multiplos
objetivos envolvidos - inclusive das diferentes partes interessadas/envolvidas, se for o caso -
e/ou que otimizem o alcance dos objetivos fundamentais.

- Defini¢do/mudanga ambigua dos objetivos: os objetivos sfo definidos deliberadamente

de maneira ambigua porque podem mudar ao longo do tempo e/ou para viabilizar a obtengio
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do suporte de diferentes subgrupos que poderiam de outra maneira discordar em aspectos
especificos.

- Reavalia¢do incremental (aplicada a objetivos): processos em que decisdes anteriores
(por exemplo, objetivos vigentes) sdo reavaliadas a luz de novos fatos e dados. Pode levar ao
estabelecimento de novos objetivos.

- Definigdo coletiva de objetivos: processo/evento participativo em que, por meio do
dialogo e da captura das preocupagdes, identificam-se os objetivos dos participantes e busca-
se a construgdo conjunta dos objetivos comuns a serem alcangados.

- Consulta coletiva (na definigdo dos objetivos): evento em que os decisores fazem
consultas conjuntamente as partes interessadas/envolvidas para definicdo dos objetivos a
serem alcangados. Cabe aos decisores a definigio final dos objetivos a serem alcangados.

- Consulta individual (na defini¢fio dos objetivos): processo de comunicacdo em que 0s
decisores fazem consultas individuais as partes interessadas/envolvidas para defini¢do dos

objetivos a serem alcangados. Cabe aos decisores a defini¢do final dos objetivos a alcangar.

3 TATICAS ENVOLVENDO O DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS

- Busca de memoria: uso de solugles ja experimentadas anteriormente, quer pela
organizagdo, quer pelos decisores envolvidos. Podem estar na memdria dos decisores ou
registrados em documentos.

- Busca passiva: ocorre quando deliberadamente se espera pela emergéncia de
alternativas, ou quando ocorre a urgéncia de uma nova solucéio néo solicitada.

- Reavaliagio incremental (aplicada a alternativas): processos' em que decisdes
anteriores (por exemplo, solugdes adotadas) sfo reavaliadas a luz de novos fatos e dados.
Podem levar ao estabelecimento de novas solugdes.

- Busca por armadilha: envolve a ativagdo de processos que gerem
alternativas/solugdes, tais como deixar que fornecedores ou outras partes interessadas tomem
conhecimento de que a organizagio estd buscando uma solugo para um determinado
problema/oportunidade.

- Projeto: a alternativa/solugéo ¢ projetada para atender caracteristicas especificas. Pode
envolver adaptacdes de solugdes existentes como exigir o desenvolvimento de uma solugéo
inteiramente nova.

- Brainstorming: processo de geragdo rapida de longas listas de idéias.
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- Controle das alternativas: quando se observa a ocorréncia de parcialidade do controle
do ndmero, dos tipos e da forma de combina¢do das alternativas a serem consideradas
posteriormente, durante a fase de analise.

- Analogia (no desenvolvimento de alternativas): envolve o estabelecimento de
comparagdo entre contextos, situa¢es diferentes das vivenciadas no presente ¢ a sua
transposi¢édo para o contexto/situacdo atual em qualquer fase do processo decisorio.

- Cendrios (no desenvolvimento de novas alternativas): processo em que se visualizam
possiveis estados futuros em relagdo a aspectos fora de controle dos decisores no intuito de
facilitar o desenvolvimento criativo de novas alternativas.

- Relaxamento do senso artificial de urgéncia: relaxagfio de “pseudo-crise” inicialmente
estabelecida no intuito de aprofundamento das informagdes para uma andlise mais racional de
um numero limitado de alternativas.

- Consulta coletiva (no desenvolvimento de alternativas): processo/evento em que 0s
decisores fazem uma consulta (opinifio) conjuntamente as partes interessadas/ envolvidas para
levantamento e identificacéo de alternativas.

- Consulta individual (no desenvolvimento de alternativas): processo de comunica¢fo
em que os decisores fazem consultas (opinido) individuais as partes interessadas/ envolvidas

para identificagfo de alternativas.

4 TATICAS DE ANALISE DAS ALTERNATIVAS

- Andlise de pros e contras: avaliagdo ndo quantitativa das conseqiiéncias positivas e
negativas (ou simplesmente vantagens e desvantagens) para, num processo de
balanceamento/comparagfo, verificar se a alternativa acarretara ganhos ou perdas;

- Analise custo-beneficio: avaliagdo quantitativa — superficial ou aprofundada
envolvendo, por exemplo, aspectos econdmicos e/ou técnicos - das conseqiiéncias positivas e
negativas de uma ou vdrias alternativa/solugdes para, num processo de balanceamento, avaliar
os ganhos ou perdas dessa(s) alternativa(s)/solugdes.

- Andlise de custo: avaliagdo quantitativa — superficial ou aprofundada envolvendo a
disponibilidade de recursos financeiros de uma ou varias alternativa/solu¢des, mas sem levar
em consideracdo os ganhos ou perdas dessa(s) alternativa(s)/solugdo (3es).

- Anélise de risco-beneficio: avaliagdo - quantitativa ou ndo - das conseqiiéncias das

alternativas em que se considera a existéncia de incerteza: ou seja, as conseqiiéncias reais
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finais da(s) alternativa(s)/solugdo (Ses) sob analise podem ser diferentes das esperadas e
podem levar a perdas indesejaveis.

- Analise piloto-quantitativo: a analise das alternativas ¢ efetuada a partir de dados
extraidos de testes de campo.

- Analise de simulagdo: a andlise € efetuada a partir de dados obtidos em simuladores ou
a partir de maquetes.

- Analise de sensibilidade (para analise das conseqiiéncias): processo de identificacfio de
quais variaveis t€m maior influéncia num processo de decisdo. Nessa fase do processo,
objetiva-se verificar a influéncia das varidveis nas conseqiiéncias das alternativas.

- Analise para fins simbolicos e procrastinagdo: processos de analises para obtengo de
informagdes e justificar racionalmente posigdes ja tomadas. Essas analises ndo influenciam a
decisfo. Sdo utilizadas para o envio de uma mensagem simbolica — de participacdo de outros,
para impressionar alguém ou esconder algum outro motivo menos elogiavel ou para atrasar o
momento de deciséo.

- Advogado do diabo (para andlise das alternativas): processos em que se observa a
defesa das pressuposigdes e de uma solugdo preferencial por um grupo ou um decisor € outro
grupo ou outros decisores participantes questionando essas pressuposigdes e/ou a alternativa
preferencial. Pode utilizar-se da analise de prés e contras e/ou pode explorar outras formas de
analises das alternativas.

- Analogia (para analise das conseqiiéncias): envolve o uso de casos de referéncia ou
analogias para andlise dos investimentos efetuados de forma a se comparar as conseqiiéncias
da solugdo escolhida com as conseqiiéncias nas situagdes analogas.

- Vivenciamento das conseqiiéncias: processo em que o(s) decisor(es) projeta(m)-se no
tempo futuro, a fim de que se tenha melhor visualizagio das conseqiiéncias de uma decisdo.
Quando ndo acoplado a tatica de cenarios, pode estar implicita a manutencdo da situag@o
atual; quando acoplado a tatica de cenarios, um cendrio especifico pode estar sendo
considerado ou multiplos cendrios — e miltiplos vivenciamentos de conseqiiéncias podem ser
desenvolvidos.

- Cenarios (para analise das consequéncias): processo em que se desenvolvem e se
visualizam miltiplos estados futuros possiveis em relagdo a aspectos fora do controle dos
decisores. Quando acoplado a titica de vivenciamento das conseqiiéncias, permite aos

decisores fazerem novas consideragdes sobre as conseqii€ncias das alternativas em questao.
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- Consulta coletiva (processos analiticos): processo/evento em que o(s) decisor(es)
faz(em) consultas (opiniio) conjuntamente as parte interessadas/ envolvidas sobre os
procedimentos analiticos adotados ou a adotar.

- Consulta individual (processos analiticos): processo de comunicagdo em que o(s)
decisor(es) faz(em) consultas (opinido) individualmente a partes interessadas/envolvidas
sobre os procedimentos analiticos adotados ou a serem adotados.

- Rotulamento de alternativa: rétulos verbais atribuidos a diferentes alternativas e que,
subjetivamente, podem valorizar ou depreciar uma alternativa/solugéo.

- Valorizagdo ou depreciagfio das conseqiiéncias: seqii€ncia e/ou selecdo manipulada da
ordem de apresentagdo das conseqiiéncias que devem ser consideradas na andlise das

alternativas.

5 TATICAS RELACIONADAS A FASE DE DECISAO

- Filtragem: descarte inicial de alternativas para eliminar o que ¢ inviavel do que ¢
apropriado. Ocorre quando existem diversas alternativas a mdo e algumas delas claramente
ndo sfo viaveis. Dessa forma, otimiza-se o esforgo de avaliagédo ¢ escolha ao concentrar-se em
poucas alternativas.

- Regra formal: sfio decisdes baseadas no cumprimento de regras organizacionais
explicitas, tais como procedimentos formais, politicas e regulamentos.

- Regra de ouro: sfo decisdes fundamentadas em procedimentos simplificatérios de
decisOes e baseiam-se em regras especificas a setores industriais, da ocupagfio ou genéricas.

- Regra por tradigdo: sdo decisdes baseadas em regras organizacionais implicitas, tais
como tradigdo e/ou normas e padrdes culturais arraigados.

- Satisfaciante: as alternativas sdo consideradas uma a uma, na ordem em que se vdo
apresentando. A primeira alternativa que atingir ou ultrapassar um determinado de nivel de
aspira¢do (que pode mudar ao longo do processo decisério) que satisfaga os decisores, € a
escolhida.

- Julgamento: a escolha € feita por um individuo subjetivamente, com procedimentos
que ele, talvez, ndo consiga explicar.

- Checagem intuitiva: uso da intuicdo como um cinto de seguranga nos resultados de
analises mais racionais ou para checagem quanto a sua ética.

- Consenso: status alcangado quando todos os membros participantes de um processo

podem aceitar certas pressuposigdes e estdo de acordo com a solugdo encontrada.
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- Barganha: a escolha da solugdo que envolve uma interagdo em que duas ou mais
pessoas tentam atingir uma posi¢o melhor oferecendo recompensas ou concessdes mutuas. A
decisfio é alcangada quando as partes envolvidas concordam com as recompensas alcangadas
e com as concessdes efetuadas. Por definigio, assume-se que a solugdo final em negociagio
envolve apenas ajustes em torno de uma mesma solugéo bésica.

- Defini¢do de responsabilidade: processo em que a responsabilidade pela decisdo €
claramente definida: seja transferida aos niveis hierarquicos superiores, ou pelo
compartilhamento entre os participantes.

- Autorizagdo: quando o(s) individuo(s) que toma(m) uma decisdo ndo tem(tém) a
autoridade para comprometer uma organizagdo num curso de agdo. A decisdo depende de
aprovacdo da hierarquia acima e/ou pode envolver partes interessadas que possam ter o poder
de veto.

- Escolha conveniente: a alternativa € escolhida porque atende aos objetivos de interesse
do decisor e/ou da coalizio ¢ pela demonstra¢do de que atendara as preferéncias de outros na
organizagio.

- Deciséo postergada: decisores identificando suas limita¢des e o desconhecimento dos
eventos com que se defrontam, tentam conscientemente presumir as idéias e o
comportamento dos outros. Deliberadamente, adiam a decisdo tanto quanto possivel em
consisténcia com as informagdes disponiveis, a fim de ganhar tempo e angariar mais
informagdes para, num segundo momento — mais oportuno, ou em que se vejam munidos de
mais informagdes - a decisfo seja tomada.

- Consulta coletiva (em relagfio a uma alternativa preferencial): processo/evento em que
o(s) decisor(es) faz(em) consultas (opinido) conjuntamente as parte interessadas/ envolvidas
quanto as as conseqliéncias das alternativas preferenciais do(s) decisor(es).

- Consulta individual (em relagdo a uma alternativa preferencial): processo de
comunicacdo em que o(s) decisor(es) faz(em) consultas (opiniio) individualmente a partes
interessadas envolvidas sobre as conseqiiéncias das alternativas preferenciais.

- Janela de oportunidade: momento oportunistico decorrente de mudangas de natureza
politica ou da atengfio que se passa a dedicar a um novo tema e, por conseqiiéncia, um projeto,
proposta, ou solucfo de interesse predominantemente pessoal é apresentado as instdncias

superiores por parte dos administradores.
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6 TATICAS DE INFLUENCIA INTERPESSOAL

- Coalizo: interag@o de natureza politica desenvolvida com base na comunica¢do com
grupos ou individuos especificos no intuito de construir uma alianga, de forma a reforgar ¢
defender a consolidagdo de interesses comuns.

- Cooptagédo: processo de comunicagdo desenvolvido para conseguir a sensibilizagéo de
uma pessoa em torno de um assunto de interesse do cooptador.

- Reciprocidade: processo bidirecional em que se criam compromissos mutuos entre as
diferentes partes envolvidas, de forma a se obter uma alianga em torno de uma deciséo a ser
tomada.

- Persuasdo racional: envolve o uso de argumentos légicos com a evidéncia de fatos
com o objetivo de persuadir os demais para implementar a agfo recomendada por quem esta
persuadindo ou para descaracterizar outras alternativas. Dados, fatos e argumentos ldgicos
podem vir acompanhados da opinido de quem esta apresentando as informagdes.

Observacao: a persuasio racional - aqui definida como tatica de influéncia — esta centrada em
argumentagdes construidas a partir de andlises de fatos que nfo se enquadram em nenhuma
das taticas para sele¢dio de alternativas/solugdes anteriormente mencionadas (por defini¢fo
operacional deste estudo, as taticas mencionadas no bloco das tdticas para selegdo de
alternativas/solugdes por si podem ser utilizadas - explicitamente ou néo - para persuasio e,
portanto, ndo devem ser adicionalmente acopladas da tatica de persuasio racional).

- Persuasiio inspiracional: envolve o convencimento em diregfo a uma solugéo, baseado
nos valores ou ideais dos lideres, ou pela valorizagdo das habilidades e competéncias das
pessoas, ou pelo estimulo do desafio envolvido - seja dos decisores e/ou dos proprios
integrantes da equipe que irdo implementar a decisdo.

- Recompensas: envolve o uso de reforgos positivo, tais como elogios, reconhecimentos,
aumentos salariais e promogdes.

- Pressdo: envolve o uso de meios coercitivos, ou de retengdo de recompensas ¢

incentivos para o cumprimento de regras ou se chegar a uma decis@o.

7 TATICAS RELATIVAS A GESTAO DE RISCOS

- Compartithamento de riscos: processo em que, ao se perceber uma situagdo de riscos
muito elevados em relagdo a uma alternativa/solugdo preferencial, busca-se o

compartilhamento dos riscos e/ou dos ganhos com outras partes interessadas.
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- Minimizagdo de riscos: processo em que, ao se perceber uma situagéo de riscos muito
elevados em relagdo a uma alternativa/solugdo preferencial, buscam-se novas informagdes que
diminuam as incertezas, ou redefinem-se os objetivos, ou modifica-se a alternativa existente,
ou buscam-se novas alternativas que reduzam os riscos envolvidos.

- Diversificagfo dos riscos: processo em que, ao se perceber uma situagéo de riscos em
relagio a captagdo de recursos para uma alternativa/solugdo preferencial, procura-se
diversificar essa captagfio; ou se os riscos estdo associados a alternativa/solu¢éio preferencial,
procura-se a diversificagdo da aplicagdo de uma tnica ou poucas dependéncia/concentragio

em poucas alternativa(s)/solucio(des).
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APENDICE 4

DESCRICAO SUCINTA DOS CASOS

Unidade F

A seguir serdo apresentados os cinco casos que foram objeto de analise do presente estudo:
F PEMP, F R}, F RJC, F ABU, F NEST. As decisdes selecionadas foram todas
implementadas no 4mbito da organizagio OP-SP. A decisdio F_NEST teve sua implantagdo
iniciada, mas parte da decisdo — relacionada a instalagdo da linha dedicada de produgio —
embora aprovada no ambito da organizagdo OP-SP, encontrava-se dependente do apoio
financeiro por parte da OC ou do Governo do Estado de Sdo Paulo para ser implementada na

integra.

Caso F_PEMP

O processo: Ao longo de 2004, num processo de investimentos financeiros iniciado ha dois
anos, identificou-se que haveria falta de recursos para a continuidade da amplia¢éio da planta
de produgéio do farmaco FF (tatica de reconhecimento). Duas solu¢des seriam tentadas, mas
resultariam infrutiferas: (1) a transformag@o de recursos de custeio em equipamentos (tatica
de busca de memdria 1) e busca de recursos junto as outras areas integrantes da organizagio
central (tatica de busca de memdria 2). A solugdo convencional do Servigo Pablico seria
postergar para o orgamento do exercicio subseqiiente , o que implicaria ndo atender naquele
momento a sociedade e nfo satisfaria os decisores (tatica satisfaciante). Iniciou-se, portanto, a
busca de solugGes alternativas. A solug¢do — o desenvolvimento de parceria - foi encontrada
com base na experiéncia passada do decisor-chave (titica analogia) e foi analisada
inicialmente por ele com base em seus prés e contras (titicas de prds e contras) e na
visualizagdo das conseqiiéncias oriundas da obtengdio de equipamentos por meio de parceria
(vivenciamento das conseqii€ncias). Em seguida, o decisor-chave avaliou os aspectos éticos e
de risco envolvidos em junto a equipe técnica (taticas de checagem intuitiva e de consulta
coletiva). A seguir, o decisor-chave fez novas anélises fundamentadas em experiéncia passada
(tatica de analogia), identificando a necessidade de consultar a auditoria da organizagio OC

(tatica de consulta individual).
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Uma vez que a decisdo nfo estaria isenta de riscos, o decisor-chave optou por dividir os riscos
com os participantes do processo decisdrio (compartilhamento dos riscos) e, no intuito de
reduzir os riscos envolvidos, a parceria foi efetuada com outras organizagdes publicas
(minimizagdo de riscos). Caso fosse necessario prestar esclarecimentos futuros, analises
técnico-financeiras seriam utilizadas para argumentar eventuais questionamentos acerca da
deciséio tomada (tatica de analise de custo-beneficio). A solugdo encontrada atingiu o nivel de
satisfagdo do decisor-chave (tatica satisfaciante), bem como a dos demais participantes (tatica

consenso).

Caso F_RJI

O processo: Dentro de um contexto de investimento na ampliagdo das instalagdes de
produgdo do farmaco FF, visando ao atendimento do crescimento da demanda para Sio Paulo
e Campinas (a distribuicdo estava limitada a um raio de 100 km dada a perecebilidade do
produto), num processo de reunides periddicas para acompanhamento da evolugdo da
produgdo, em novembro de 2004, um cliente sediado no Rio de Janeiro entra em contato por
telefone com o diretor da organizagdo OP-SP, explicando a situagio de emergéncia que vinha
enfrentando: em decorréncia de falha grave no principal equipamento de produgdo do farmaco
FF da unidade de produgio da organizac¢io OC localizada no Rio de Janeiro, a clinica deixou
de atender seus pacientes ha cerca de 30 dias, e havia uma preocupagdo crescente por parte de
investidores, com a tecnologia que fora adquirida pela clinica para os procedimentos
associados ao farmaco FF (titica de reconhecimento). Enquanto a liga¢do se desenrola, o

diretor percorre, mentalmente, posssiveis solugdes para o impasse.
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Considerando as informagdes disponiveis sobre a atual capacidade de produgéo — dados os
investimentos efetuados, visando, a longo prazo, ao atendimento do crescimento da demanda
para atender Sdo Paulo e Campinas — houve a percepgdo de que, no curto prazo, haveria a
possibilidade de se tentar o atendimento em regime de emergéncia ao RJ (tatica de
reavaliagdio incremental). No entanto, o Rio de Janeiro fica a 400 km, o que significava que a
solugo existente (distribuicio por via terrestre) ndo seria plausivel, pois sendo o produto
altamente perecivel, era preciso desenvolver toda uma nova e complexa logistica envolvendo
transporte aéreo (tatica de projeto) e seria necessario produzir trés vezes mais para atender a
clinica do Rio de Janeiro do que para atender ao mesmo numero de pacientes em S&o Paulo
(tatica de andlise custo-beneficio). Além dessas questdes, o diretor sabia que teria que
conseguir convencer o superior hierarquico e a equipe técnica de que eles teriam capacidade
para produzir e atender essa clinica (tatica de persuasfo racional) e que para tanto, teria que
ser combinado com a equipe técnica que, se necessario, para atender a toda a demanda, uma
segunda produc@o didria seria ativada (tatica de minimizagdo de risco). Ao final da ligagdo
telefonica, diante desse quadro de incerteza, o diretor assumiu que tentaria atender a urgéncia
(tatica de decisdo postergada), desde que houvesse, também, uma parceria, ou seja, ndo

haveria uma cobranga (tatica de compartilhamento dos riscos).
Caso F_RJC

O processo: Em fun¢fo do problema de falta do farmaco FF e do acerto efetuado com a
clinica do Rio de Janeiro, a atitude do diretor foi contatar o superior hierdrquico e verificar
seu posicionamento (tatica de consulta individual). Identificadas as preocupag¢des do superior,
o passo seguinte foi desenvolver a solugdo de logistica com o apoio de fornecedores (tatica
busca por armadilha) e definir com a equipe técnica as caracteristicas necessarias que o
farmaco FF deveria ter para ser recebido pela clinica dentro dos padrdes técnicos (tatica de
projeto) e reanalisar a viabilidade técnica do fornecimento em termos de relagdo paciente
atendido no Rio de Janeiro e em Sao Paulo (tatica de andlise de custo-beneficio). Para
conseguir o apoio foram efetuados contatos com os envolvidos (titica de consultas
individuais) no intuito de identificar necessidades especificas e evitar que pequenas
necessidades numa reuniio de acompanhamento atrapalhassem o desenvolvimento de todo
um projeto (tatica de reciprocidade).

Para convencer a equipe técnica houve necessidade de explicar que o atendimento

emergencial ao Rio de Janeiro nfio deveria ser visto como uma dificuldade (tatica de
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enquadramento), mas que se tratava de uma oportunidade de se fazer com o farmaco FF o
mesmo que ja vinha sendo feito com todos os demais produtos do portfélio da organizagéo
OP-SP (tatica de analogia); ou seja, de a equipe mostrar sua competéncia técnica (tatica de
persuasdo inspiracional) e que a atuagdio num escopo restrito ndo era uma tradigio da
organizacdo (tatica de tradigdo). Além disso, caso essa clinica do Rio de Janeiro néio fosse
atendida, a credibilidade da tecnologia estaria ameagada (titica de vivenciamento das
consequiéncias).

Uma vez convencida a equipe técnica, essa propria obten¢do do convencimento foi utilizada
como argumento para convencer o superior hierdrquico quanto a possibilidade de atendimento
sem comprometer o atendimento a S3o Paulo (persuasiio racional). Para minimizar a
possibilidade de o nivel de produg#o ficar abaixo da demanda, combinou-se com a equipe
técnica que sempre que necessario - sem reclamagdes - recorrer-se-ia a segunda produg#o, €,
para buscar o comprometimento geral em torno da solugfo adotada - inclusive de alguns
céticos - todos deveriam estar cientes dos riscos incutidos em qualquer falha na programacao
(compartilhamento interno dos riscos), evitando, assim, situag¢des do tipo “eu falei que isso €
um absurdo”. Com base nesse quadro, e trés dias depois do atendimento a ligagfio telefonica,
a decisdo de tentar atender ao Rio de Janeiro em carater emergencial foi tomada em bases

consensuais entre todos os envolvidos (tatica de consenso).

Caso F_ABU

O processo: Com a experiéncia bem sucedida no atendimento emergencial ao Rio de Janeiro,
que ja vinha durando trés meses, o diretor da OP-SP percebeu que a experiéncia desenvolvida
permitiria que outras localidades pudessem ser alcangadas (tatica de reavaliacdo incremental).
No entanto, o decisor-chave constatou que nenhuma autoridade da organizagdo central (OC)
tinha conhecimento oficial sobre o esfor¢o envolvendo esse atendimento emergencial no RJ
(tatica de reconhecimento) e percebeu, ainda, que continuar a atender o RJ nas bases
existentes poderia levar a interpretagdes erradas (por exemplo, invasdo de mercado) por partes
interessadas da organizac¢do produtora do farmaco FF do Rio de Janeiro, podendo gerar a
impossibilidade de exploragdo da oportunidade (de atuar num mercado maior) que se abriu
com o atendimento emergencial (tatica de vivenciamento das conseqiiéncias). Desta forma, o
diretor da OP-SP estabeleceu que, para que o aproveitamento da oportunidade fosse possivel
(objetivo fundamental), o objetivo imediato a ser atingido seria a busca de um acordo (tatica

de defini¢do de objetivo-fundamental e objetivos-meio). Alternativas para resolver o
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problema, como um acordo por telefone ou por e-mail (busca de memoria), foram descartadas
(rotina de filtragem) porque depreciariam a importincia dos atores envolvidos e nio
alavancariam a busca da implanta¢fo da linha dedicada de produgfo (tatica de prds e contras)
- um interesse subjacente a solugdo encontrada, no caso, a elaboragdo de uma proposta de um
acordo de back up (projeto 1). Apos essa fase de construgéio individual de toda a solugdo, o
diretor da OP-SP consultou seu superior hierarquico (consulta individual) sobre a proposta do
acordo, para, entdo, em conjunto com as equipes técnicas, decidir pela proposi¢do do acordo
formal de back up matuo envolvendo a OC e a OP-RJ (tatica de consenso). Enquanto esse
processo transcorria, um assessor da diretoria da OC era subsidiado com informagdes sobre a
evolugdo da produgdo e sobre a necessidade de se ter uma linha dedicada de produggo (tatica
de cooptagdo) com o intuito de construir o apoio do diretor da OC a proposta do acordo de
back up, mas sem o envolvimento do Presidente da OC (tatica de coalizdo), uma vez que era
conhecido pela diregdo da OP-SP que o assunto em questdo nfo era considerado prioritario
pelo Presidente da OC. Para conseguir convencer os atores envolvidos quanto a assinatura,
foram enfatizadas suas logicas de andlises: (1) o acordo de back up para longas distancias €
algo viavel em funcfio da existéncia de experi€ncias no exterior em que o produto era
sistematicamente transportado por via aérea (tatica de analogia) e (2) a organizagdo OP-RJ,
em caso de falha de sua producdio, poderia dizer para seu cliente que Sfo Paulo faria o
fornecimento (tatica de vivenciamento das conseqiiéncias). Finalmente, uma vez obtido o
apoio para a assinatura do acordo, houve necessidade de negociagdo dos niveis de produgéo
que um produtor iria cobrir o outro em caso de falha de produg@o de um dos lados produtores
(tatica de barganha). Ao contrario do que inicialmente era esperado por parte do diretor da
OP-SP, o acordo seria mutuo, mas as bases de back up seriam assimétricas, ou seja, por
questdes de logistica e de tamanho de mercado, acordou-se que as obriga¢des em termos de
quantidades a serem produzidas da OP_RJ para Sdo Paulo sdo menores do que as da OP-SP
para o Rio de Janeiro. O processo decisério durou aproximadamente dois meses, algo bem

mais demorado do que o inicialmente imaginado pelo decisor-chave.

Caso F_NEST

O processo: Em Belo Horizonte e Recife, onde existem subsidiarias da OC, estavam sendo
feitos investimentos na constru¢do de novas linhas de produgdo do farmaco FF. Por outro
lado, surgiram claros sinais de demanda reprimida pelo farmaco em Porto Alegre e Curitiba -

onde ndo existem subsidiarias da OC - e no interior de Sdo Paulo (titica de reconhecimento).
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Além disso, com o crescimento da demanda em Séo Paulo, centralizar a produgfio numa Unica
planta de produgfo, numa eventual quebra do sistema, um nlimero crescentemente maior de
pacientes deixariam de ser atendidos.

Havia também uma percepgdo, por parte do decisor-chave, de que dada a agressividade da
evolugdo da tecnologia no exterior, continuar a atuar numa estratégia restrita por mais dois
anos (tempo estimado para a constru¢do de uma linha dedicada de produg@o dedicada, caso
fosse aprovada), levaria a um aumento muito grande de conflitos junto a comunidade médica
(tatica vivenciamento das conseqiiéncias).

Dessa forma, considerando o nivel de produgéo que havia sido alcancado, a experiéncia bem
sucedida de atendimento no Rio de Janeiro e, considerando ainda, que a comunidade médica
ndo apoiaria uma solugdo que demorasse dois anos para ser operacionalizada, o decisor-chave
tomou a iniciativa de construir uma solugdo e de convencimento interno e externo dessa
solugdo visando a atender a curto prazo essas demandas na regido Sudeste ¢ Sul, a partir de
uma logistica de quatro horas rodo-aéreas de atuagfo (tatica de reavaliagio incremental). Ou
seja, essa solucdo envolveria mudar a estratégia de atuagido imediatamente, iniciando o
atendimento dessas demandas reprimidas sem ter a linha dedicada de produg@o instalada, mas
paralelamente buscar o apoio externo para construgéo dessa linha dedicada de produgio. O
desafio seria entdo verificar se os participantes do processo decisério estariam dispostos a

atuar na nova estratégia imediatamente.

Caso a nova estratégia fosse aprovada com base no inicio imediato do atendimento ao
mercado, o diretor da OP-SP visualizou a necessidade de informar os clientes sobre 0s riscos
envolvidos, ou seja, que haveria, de imediato, apenas uma planta disponivel e, em caso de
falha no fornecimento, nenhum dos clientes seriam atendidos, € ndo um ou outro cliente

(tatica de compartilhamento dos riscos).

Internamente a OP-SP, o desenvolvimento da solucfio para a nova estratégia envolveu: (1) a
defini¢do de uma estratégia de cautela, no caso, cada cidade a ser atendida, fornecer uma
quantidade limitada e fixa ¢ ativar a segunda produgdo com margem de seguranga da ordem
de 20 a 30% (tatica de projeto 1) e, (2) também definir ja as caracteristicas exigidas, e o valor
do investimento necessdrio para a linha dedicada de produgfio (tatica de projeto 2). Para
convencer a equipe técnica, houve também a necessidade de se negociar e atender a condigdes
técnicas estabelecidas (tatica de reciprocidade) bem como utilizar-se de metaforas e rétulos

durante a analise da “nova estratégia”: “estratégia de ataque” ou “atuar como brago comprido
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da tecnologia que pode ir além de S&o Paulo” (tatica de rotulagem). A analise da nova
estratégia também envolveu o uso de prés e contras de cada alternativa (tatica de prds e
contras) e, para se assegurar da viabilidade da nova estratégia, foram buscadas informagdes
com outras instalagdes produtoras no exterior (tatica de analogia). Também assumiu-se que o
risco de falha da instalagfio seria o0 mesmo para atender 30 pacientes/dia ou 60 pacientes/dia
(analise de risco-beneficio). A decisfo pela opgéo da nova estratégia ja levou em considerago
que os investimentos em uma nova instalagdo - da ordem de 3 milhdes de délares, em cinco
anos gerariam um faturamento da ordem de 12 milhSes de dolares (tatica de anélise custo-
beneficio). Além disso, para convencer a propria diregdo da OP-SP, argumentou-se que a
adogdo da nova estratégia seria utilizada para justificar a necessidade de linha de produgio
dedicada e, com isso, buscar a obtengdo de recursos financeiros junto a organiza¢do OC para
essa ampliagdo (tatica de persuasdo racional). Essa solugdo foi sendo construida de tal forma
em conjunto com a equipe técnica e com a diregdo da OP-SP que, ao final das reunides de
acompanhamento, o decisor-chave havia alcangado o consenso em torno da nova estratégia
(tatica de consenso), embora a direg@o claramente assumiria as responsabilidades pelo fato de
ampliar a estratégia de atuagdo com base numa Unica instalagdo (titica de defini¢do de
responsabilidade). Uma vez obtido o consenso junto a equipe técnica e seu superior
hierarquico, a etapa seguinte envolveu o processo de convencimento e aprovago junto a toda

a Alta Diregdo da OP-SP (tatica de autorizagio).

Os passos relatados a seguir constituem ag¢des posteriores a decisdo no dmbito da OP-SP, mas
como essa etapa subseqiiente ndo se encontrava concluida até o final das entrevistas, as taticas

identificadas ndo foram consideradas na analise do caso F_NEST.

Uma vez obtido o consenso interno, o passo seguinte foi avaliar a receptividade do mercado e
comunicar os clientes sobre da nova estratégia. Visitas foram feitas a clinicas e hospitais
(consulta individual) com o objetivo de avaliar a disposi¢do dos clientes a investir na
tecnologia com base numa logistica de rodo-aérea de 4 horas. Durante as visitas, a solug¢do
desenvolvida foi apresentada aos médicos, partindo do principio de que o fornecimento do
farmaco permitiria o uso do principal equipamento por meio periodo (no outro meio periodo o
equipamento poderia ser utilizado para outras finalidades ndo relacionadas com a aplicagio do
farmaco FF) (tatica de vivenciamento das conseqiiéncias) e que esse novo produto era uma
grande oportunidade a ser explorada (enquadramento). Nessas visitas, também se deixou claro

que havia o risco de falha de produgiio, e que outros hospitais que ja estavam recebendo o
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produto (seja em Sdo Paulo ou ndo) aceitaram correr (tatica de analogia), porém, caso essa
falha ocorresse, ndo haveria tratamento diferenciado entre os clientes: ou todos t€ém o produto
ou ninguém tem (persuasdo racional). E, para obtengfo final do apoio & estratégia, assumiu-se
que, caso o produto ndo pudesse sair de S3o Paulo por problemas de teto do aeroporto, o

cliente ndo arcaria com os custos (compartilhamento dos riscos).

Paralelamente a série de visitas efetuadas junto a comunidade médica e paralelamente as
negocia¢des do acordo de back up, outras duas linhas de agfio visando ao apoio e
convencimento quanto a necessidade da linha dedicada de produgdo também era desenvolvida
pelo decisor-chave: uma junto a organizagdo OC e outra junto ao Governo do Estado (que

estava interessado em levar a tecnologia para o interior) (tatica de diversificagéo de riscos).

O ponto de partida para conseguir apoio para a constru¢do de uma linha de produgdo dedicada
junto & OC envolveu uma distor¢fio da realidade: em vez de caracterizar a situagdo enfrentada
como oportunidade, no dmbito publico, estrategicamente, preferiu-se caracteriza-la como um
possivel problema (tatica de senso de urgéncia). O esfor¢o desenvolvido para atender a
emergéncia no Rio de Janeiro também foi utilizado pelo diretor da OP-SP para obtencdo de
apoio formal por parte da propria OP-RJ quanto a proposta da ampliagfo das instalagdes de
producéo (tatica cooptagdo). Além disso, uma das diretorias da organizacio OC - por meio de
seu assessor - era constantemente alimentada com a evolugéio da produgéo visando a justificar
a necessidade de uma instalagdo dedicada a produgdo do farmaco FF (tatica de cooptag@o).
Nesse processo de convencimento da diregdo da OC, um conjunto de argumentos foram
colocados a mesa de discussdes: (1) caso ocorresse um problema em S#o Paulo similar ao
ocorrido no Rio de Janeiro, as conseqiiéncias seriam muito maiores (tatica de analogia) (tatica
de vivenciamento das conseqii€ncias); (2) o investimento se pagaria totalmente (analise de
custo-beneficio) e (3) toda a produgiio do farmaco FF ndo deveria ser centrada em uma Unica
instalacdo. Em paralelo a esses esforgos desenvolvidos diretamente com a diregdo da OC,
houve a solicitagio de envio de cartas por parte de pessoas de renome da comunidade médica
junto ao ministério do governo ao qual a OP encontra-se vinculada para a constru¢io da

planta dedicada (tatica de pressdo).
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Unidade G

A unidade G é composta por dois casos: um definido a partir do reconhecimento da
necessidade de se nacionalizar um insumo importado de alto impacto no or¢amento da
organizagdo OC (caso G-PROJ) e o outro, subseqiiente, em torno da necessidade de se

escolher uma entre duas opgdes opostas para a produgdo local do referido insumo (caso G-
TEC).

Caso G_PROJ

Consideragdes iniciais: Com a aceleracdo do crescimento do mercado brasileiro em meados
da década de noventa no segmento de farmacos produzidos e comercializados pela
organizac¢io OP-SP, e considerando-se que parte significativa dos insumos para produgio dos
farmacos ofertados era importada, o orgamento a ser alocado para essa producdo estava se
tornando extremamente oneroso € em parte fora do interesse de atuacfo da organizagio OC.
Desta forma, um esfor¢o para nacionalizagfio de insumos comegou a ser desenvolvido pela
organizagdo OP-SP. O insumo para produgdo do farmaco FG representava, entre todos os
produtos que eram produzidos e comercializados pela organizagdo OP-SP, o item mais
oneroso para importagfio e, por isso, foi escolhido para ser produzido localmente. Um
primeiro projeto — baseado em uma tecnologia convencional chegou a ser concluido (no
papel) mas, por pressdes politicas internacionais e por questdes ambientais, acabou sendo

desconsiderado.

O processo: A busca de uma nova solugéo para o problema do insumo importado se iniciou
apos a viagem do diretor da organizagdo OP-SP para o exterior. Nessa viagem o diretor tomou
conhecimento, numa agéncia internacional de fomento, que a tecnologia do principal insumo
do farmaco FG estava sendo desenvolvida e produzida na China com base numa nova rota
tecnologica e que, comparativamente com a rota tecnoldgica anterior, geraria um impacto
ambiental muito menor (titica de reconhecimento). A primeira a¢fio tomada foi enviar um
técnico para a China, com o a apoio da agéncia de fomento para conhecer a nova tecnologia.
Com a realizagdo da visita, o técnico responsavel constatou as limitagdes da tecnologia:
somente seria possivel produzir solugdes com doses reduzidas do principio ativo.
Conseqiientemente, a demanda crescente para produgdo do farmaco com solugdes de

concentragdio maior ndo seria atendida pela nova tecnologia (tatica de diagnoéstico).
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Mudangas gerenciais ocorreram no mesmo periodo e um novo técnico foi indicado para
assumir a geréncia do projeto (tatica de coalizdo). Um especialista da China foi convidado
para visitar a organizagio OP-SP (tatica de consulta individual). O novo responsavel
acompanhou a visita do especialista durante duas semanas, e pardmetros importantes para
uma producdo em escala laboratorial foram repassados, dando inicio ao projeto em um estagio
preliminar (tatica projeto). Testes subseqiientes em relagdo a tecnologia foram desenvolvidos.
Esses testes demonstraram a viabilidade técnica do processo para produgéo do principio ativo
do farmaco (analise-piloto). Na ocasifio, uma agéncia de fomento langou uma linha nova de
apoio a pesquisa e o diretor, percebendo a oportunidade para reduzir ou tentar reduzir o
problema orgamentario no ambito da organizagdo OC, decidiu encaminhar uma proposta
(janela de oportunidade). E, para tanto, definiu uma equipe para compor e elaborar a proposta
(tatica de projeto). Um levantamento parcial dos recursos or¢amentarios necessarios para
partes ndo contempladas do projeto foi efetuado pela equipe técnica (andlise de custo) para,
em seguida, o diretor verificar a disponibilidade de recursos orcamentarios e de
disponibilidade de financiamento pelas agéncias de fomento (analise de custo) e, finalmente,
junto com a direcdo da organizagdo OP-SP, aprovar o encaminhamento da proposta
(consenso) para as agéncias de fomento. O projeto foi aprovado e, no ambito da agéncia de

fomento, recebeu recursos da ordem de R$ 1 milh3o, um valor expressivo na época.

Caso G_TEC

O processo: Um dos primeiros passos desenvolvidos no dmbito do recém-aprovado projeto
foi o encaminhamento do gerente responsavel do projeto para a China durante um més para
aprender sobre o processo chinés de fabricagdo. No entanto, ndo houve permissdo para se
acessar o processo de produgdo - somente o produto gerado — e ao final desse periodo — para
surpresa do gerente responsavel, a organizagéo chinesa apresentou uma proposta de venda da
tecnologia.

A proposta é entdo recebida na organizagio OP-SP, e um processo para avaliagio do
desenvolvimento do projeto considerando duas alternativas disponiveis se iniciou (tatica de
reavalia¢do incremental). As discussGes internas se iniciaram com a participagdo dos gerentes
técnicos das areas produtivas envolvidas e com o gerente de projeto. Uma avaliagfo inicial da
aquisi¢do da tecnologia em regime de pacote reconhecia que ndo haveria o desenvolvimento
de uma parceria, mas sim uma relagéio de dependéncia dos chineses e que haveria necessidade

de se pagar royalties “eternamente” pela comercializagdo da tecnologia (tatica vivenciamento
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das conseqiiéncias). Um esfor¢o de negociagdo foi conduzido para que a tecnologia a ser
fornecida fosse aberta, mas os chineses ndo se interessaram (tatica de barganha). Diante desse
fato, e considerando que o preco que estava sendo solicitado era muito alto, e os recursos
aprovados no ambito da agéncia de fomento estariam comprometidos quase na totalidade
(tatica de andlise custo), concluiu-se que uma parceria com os chineses nas bases ofertadas
ndo representaria uma parceria efetiva, pois também ndo haveria assimilagio da tecnologia,
portanto, seria preferivel o desenvolvimento de um produto nacional (persuasdo racional). As
discussdes foram também desenvolvidas por meio de um seminério técnico em que as duas
alternativas foram apresentadas com um maior nimero de participantes afetados pela decisio
a ser tomada (tatica de consulta coletiva). Em decorréncia desse processo todo, surge a
seguinte reflexfo: “por que fazer a compra?” (tatica de reavaliagio incremental). Ficou claro
para o diretor e as equipes técnicas envolvidas que nfo haveria uma parceria efetiva e que no
valeria a pena a compra da tecnologia (consenso). Em seguida, o diretor efetuou uma
avaliago dos recursos necessarios com os recursos obtidos pela diretoria nos ltimos anos
(tatica de analise custo) e, em seguida, a opgdo do grupo - desenvolvimento de um produto

nacional - foi apresentada junto ao corpo diretor para endosso (tatica de autoriza¢#o).
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APENDICE 5

ELEMENTOS DAS DECISOES ESTRATEGICAS DOS CASOS INVESTIGADOS

Caso F PEMP

Rotulo de identificagio

Parceria equipamento

Datas aproximadas das decisdes/eventos

Nio disponivel

principais
Contexto Presidéncia da OC possui outras prioridades
Problemas com a rubrica EMP
Objetivo Obter recursos para obter aumento da producio
Alternativa(s) (1) parceria com Hospitais publicos ou (2) ndo fazer parcerias
Conseqiiéncias (ALT1) sair de 35, 35 frascos ou ir para a casa dos 50 ou (ALT2)r

ficar no nivel atual de produgdo / atrasar o crescimento do
investimento na tecnologia.

Consideragdes sobre risco

Questionamentos por parte de auditoria

Decisdo principal

Investimento no aumento da capacidade do processo agora, com
apoio de parceiros ou aguardar o préoximo ano para inser¢do dos
recursos no or¢amento.

F

ConsideragGes sobre decisGes interligadas

Nio identificado

Caso F RJI

Roétulo de identificagio Telefonema

Datas aproximadas das decisGes/eventos 04

principais noy

Contexto Capacidade de produgdo de 30 frascos / dia (2 médulos X, 1 mddulo
Y e porta-alvo de 2 ml) em janeiro de 2004 com perspectiva de
porta-alvo de 2,4 ml e 40 frascos de produgio
Quebra do principal equipamento da planta da OP-RJ
Conhecimento de experiéncias de transporte aéreo no exterior

Objetivo (atender) os investidores preocupados com seu investimento, e
(atender) uma fila de mais de 30 pacientes aguardando um exame.
Testar se havia logistica que suportasse o fornecimento de um
radiofarmaco de 110 minutos de meia vida para regides mais
distantes do 100km da capital

Alternativa(s) (1) fazer esforgo para tentar atender ou (2) ndo atender

Conseqiiéncias (ALT1) possivel atendimento da fila de mais de 30 pacientes e

diminuicdo das perdas nos investimentos efetuados pelos
investidores e manuten¢o da credibilidade da tecnologia OU
(ALT2) pacientes ndo atendidos, investidores com problemas de
retorno ao de investimento e perda de credibilidade da tecnologia.

Consideragdes sobre risco

Hospital em emergéncia no RJ sé fica sem o Farmaco FF se a}
Capital de Sao Paulo também ficar sem

Decisdo principal

Tentar atender ou descartar por estar fora da estratégia vigente

Consideragdes sobre decisSes interligadas

Como convencer a auditoria, se necessario.
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Caso F RJC

Rétulo de identificagdo

Atendimento emergencial

datas aproximadas das decisdes/eventos

nov-04 + 03 dias

principais

Contexto Idem casoF RJI

Objetivo Assegurar a disponibilizagdo do farmaco FF; assegurar o
comprometimento do pessoal na possivel superagdo de eventuais|
obstaculos.

Alternativa(s) (1) fazer esforgo para tentar atender ou (2) ndo atender

Conseqiiéncias (ALT1) esforgo triplo para atender a um hospital no RJ e teste piloto

de nova logistica: viabilidade; (ALT2) impossibilidade de avaliag8o
da viabilidade.

Consideragbes sobre risco

Entrada da segunda produgéo se necessario

Decisdio principal

Fechamento da equipe que “vamos tentar atender”

Considerages sobre decisdes interligadas

Entrada da segunda produgfo se necessario

Caso F ABU

Rétulo de identificagdo Acordo de back up

Datas aproximadas das decisBes/eventos{21-02-2005 (data assinatura, assinado de fato +- 1 més depois)

principais

Contexto Continuidade das falhas na planta da OP-RJ (janeiro e fevereiro)
Quebra da hierarquia da OC na decisfo de atendimento ao hospital
em dificuldades

Objetivo (1) tornar oficial o apoio & OP-RJ e recuperar a importancia da OP-
RY como parceiro; (2) socorrer a OP-RJ, e nfio o cliente; (3)
estabelecimento de back up mituo assimétrico em fungio da
diferenga dos mercados atendidos por cada Instituto;  (4)
reconhecimento oficial do IPEN como um back up para a regido
Sudeste (5)

Alternativa(s) (1) propor ou (2) ndo propor o acordo; (3) troca de e-mails, (4) troca

de telefonemas.

Conseqliéncias

(ALT1) minimizagio dos riscos de interrup¢do de fornecimento;
(ALT?2) objetivos nfo serdo atingidos (ALT 3, 4) ndo ajudariam na
viabilizagdo da linha dedicada de produgdo e sem o devido
envolvimento da Diretoria da OC

Consideragdes sobre risco

Nio foi identificado. A decisdo F_ ABU visa a redugéo de riscos no
fornecimento do farmaco FF.

Decisfio principal

Acordo de back up com a OP-RJ

Considera¢Ses sobre decisdes interligadas

Mudanga de estratégia de 2 horas rodoviarias para 4 horas rodo-
aéreas




273

Caso F NEST

Rotulo de identificagdo

Nova estratégia

Datas aproximadas das decisdes/eventos
principais

(abril/2005 - minuta da proposta linha dedicada de produgéio)

Contexto

Patamar de 40 frascos/dia alcangado; acordo de back up assinado,
sinalizando a importincia da fungfio back up

Atuacdo da defensiva se contrapde a trajetéria historica de atuagdo
no "ataque”

Estudo (visitas) para avaliagio da mudanga da estratégia mostral
viabilidade

Objetivo

(1) ndo inibir/retardar o crescimento da demanda pelo Flior e (Z)I
evitar o questionamento da nova estratégia adotada por parte da
organizagio OC

Alternativa(s)

(1) nés vamos dizer ao mercado que nés vamos fazer a partir de ja;
(2) nés vamos dizer ao mercado que nés vamos fazer isso desde que
noés tenhamos uma linha de produgfo dedicado exclusivamente paral
a produgfo do Farmaco FF

Conseqiiéncias

(ALT1) maior grau de vinculago (defesa) dos clientes a idéia da)
linha dedicada de produgdo na OP-SP (ALT 2) menor grau de
vinculagdo (defesa) dos clientes & idéia da linha dedicada de
produgio na organizagdo OP-SP

Consideragdes sobre risco

(1) solicitagio do envio das cartas por parte de autoridades
preocupadas com a situagdo da OP-SP dizendo ser necessario da
linha dedicada de produgfio; (2) estratégia de cautela: atendimento
minimo (3) se a linha de producgfo ndo estiver em operacdo ndo ¢
uma responsabilidade da producdo, ¢ uma responsabilidade da
dire¢do da casa que assumiu o risco de aumentar a quantidade de
usuarios com base na linha atual de produgdo (4) documento de
persuasdo junto & OC para construgfo da linha de producdo dedicadaj
(05-4-05)

Decisdo principal

Vamos atender j& (com) a linha de producdo existente dizendo o
seguinte: s6 que ndo dad para bancar isso desse jeito sempre. Nos
vamos bancar isso pelo tempo necessario para a instalago da linhal
dedicada de producfio que nds visualizamos isso para 1 e 2 anos:.

ConsideragBes sobre decisdes interligadas

Usar esse ataque como justificativa para poder viabilizar recursos
para implantagio da linha dedicada de producdo. Tanto com o
Governo do Estado de Séo Paulo como com o Governo Federal, por
meio do orgamento da OC.

Caso: G PROJ

Rotulo de identificagfo

Insumo nacional

data

Final de 1995

Objetivos

Aprendizagem para o desenvolvimento da tecnologia do Farmaco
FG

Alternativas

(1) continuar importando o insumo (2) iniciar projeto visando &
nacionaliza¢do do insumo

Conseqiiéncias

(ALT 1) continuidade da pressdo da OP-SP e dependéncia crescente
do insumo importado; (ALT 2) possibilidade de reducgfo da despesa
com a importacfo do insumo e redugéo da pressio da OP-SP

Consideragdes sobre risco

Nio identificado

Decisdo principal

Submeter um projeto a agéncia de fomento

Consideragdes sobre decisdes interligadas

Nio identificado
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Caso G TEC

Rotulo de identificagéo

Tecnologia chinesa

Data

Inicio de 1996

Objetivos

Dominio da tecnologia

Alternativas

(1) comprar a tecnologia (2) continuar importando ou (3) desenvolver|
localmente

Conseqiiéncias

(ALT1) desconhecimento do “know how”.(...) pagamento indefinido
de royalties (...) nds haveria parceria efetiva para assimilar a
tecnologia. (ALT2) objetivo ndo sera atingido (ALT3) dominio daf
tecnologia, maior demora no desenvolvimento.

Consideragdes sobre risco

Riscos de falta de recursos financeiros para a continuidade do projeto

Decisdo principal

Desenvolvimento totalmente nacional

Consideragtes sobre

interligadas

decisbes

Iniciar uma produgéio para o Farmaco FG depois de concluido o
projeto, mas ir aos poucos, produzir 10%, 20%, 30% e o maximo de
40%. (...) E se realmente fosse viavel, abrir para uma parceria com
particulares para montar uma espécie de uma fabrica com parceria para
fazer um Reator produtor de isétopos, etc e coisa que a propria OC
envolvesse, mas para isso precisa mostrar jogo. Saber (mostrar) que
sabe fazer, fazer pelo menos 40% da produgio daqui.




| Inicio analise

So6 o decisor

Diagnoéstico

Pesquisa internacional

PNy
e .,

o -
e,
o .,

*’2§° mo iniciar a resolu(i‘:“}(;:,(
dd-problema/oportunidide?
b\\ .r‘"’m

.

Reconhecimento 1

S falta de EMP

Primeird esgotar as
as possibili{lades intemas

e, Ciclo 1
- e, . :
P . Ciclo 2 S6 o degisor
Como decidir?
e Satisfaciante -
e a solugfio normal da &rea publica: “isso vai ficar para o ano
que vem”. Ai vem o componente nosso de atendimento a
Decisor e superiores sociedade - essa experiéncia anterior — isso no deixa a
hierz’quuiCOS‘ auditor gente feliz ndo deixaa gente satisfeito.
o
Autorizagaqesssr®
oLieesa0e

P P

Satisfapiante””

PPT L

Decisor e suphionts

S

RevAluc;éo

ou prefpréncias?

S6 o decisor
N

. . .
Jecisor e superiores
.. -
hi rarqun:cos

L

-
v"/

o

-
950 ¢ ético,é razoavel,

-,

-,

™ arriscado? L
. P

v

-

au

T

hierarquicos: auditor S6 o decisor

. .
€ superiores
L .
ierarquicos: auditor

JINAd 4 OSVD

SORIQSIDAA SOSSAD0Ud SOU TVASIA OVIVINASTUIAH

~

7

2

9 ADIANALV

SLT



o decisor e
a parte interessada

Reconhecimento

esquema ¢ SdofPaulo ¢ Campinas
situagdo emgrgencial no RY

Vivenciamento das

conseqliéncias S o decisor

O diagnostico meu fox o se|
o cara estd [numa situf
informagdo de que isso a
i8to € uma ameaga a tecy
grand|

urto prazo isso vai s

diagnostico

¥

y

buinte: ¢ uma ameagaF Tecnologia,

hedo dificil] ... sem npnhuma

resolvido,

ologia tambem. Essefera o meu

Reavalia¢do
incremental

Mas nos estavamos nos preparjndo para o que? Para

isor

médio e longo

prazo para a Capital de S&o Paulo. Entdo essa prepfragéo para o
No curto prazo
duzir que dava
Rio.

médio e longo prazo de Sao Pgulo possibilitou o que’
vacé ter um conjunto de inforfragdes que permitia d
para uma tentativa dg esforgo para atender

I € 'ug&c')cé iria
L Ve
estﬂfe&wﬁg 3 [pgist®a, toda a
sisfematica

nodppieiros insfantes

L T T

o decisor, a equipe
técnica € o superior

W
imentg,stdmo

it

decidir?

4 Sé o decisor

Deciséo postergada

" Descartar ou tentar 6°»,
*v.., atendimento?,.+*’ —l

esquema ¢ Sdo Paulo e
Campinas

tentar
atendimento

Ir9 A OSVD
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.
e d . .'\.""'\
" Como definir 0s ™,
.., - o
.. Objetivos? .

-

equipe técnica
periorhierdrquico
- - )

Decisor e superiores
hierarquicos

r Consulta individual

Nio deixar de atender S3o Paulo
Ter condigdes de atender SP/RJ

8,0 decisor

gl . .-\"\.,
L Como modificari-.,

. solugdo existente?

s o e

% \\\‘ e .
- o’

o —” '
. H
T H

H

q.seg\.u'me: nso haverd
mmdﬁt’aphal.

equipe técnica

* mostrar competéiicia «;h’atmder esse tipo
oport 88 i

€ desafio

tentar atender o .
algum prejuizo para Sao~ " - o decisore
Paulo. ol a parte interessada
PP Como lidar com.
epital do Rio =atender 3 “--.,‘\. risco? .»}
hospitais em Sdo Paulo e e

Decisor, a eqyinG.té
e :

sevtiperiorhierdr
para que se assuma o risco envolvido com essa nova esratégia, todas as partes teriam que esar i :

combinadas Se as partesndo tivessem combinadas nésndo conseguiriamos atender nem a0 Rio de
Janeiro, porque num primeiro instante atender ao Rio de Janeiro soou como maluquice. Entdo para sair
da maluquice para arealidadeteve um enometrabalho de acettar idéias diferentes conversar, negociar..



Sé o decisor

Reavaliagio
incremental

Esta experiéncia m§ abre a perspectiva de ir para
outras pragas.

Sé o decisor

Vivenciamento das
conseqiiéncias 1

eu néio podia correr o rifo de comegar a trabalhar essa
janela de oportunidade p a OC “... eu néo sei de nada
disso, ndo € essa a politige da OC, Sdo Paulo n3o ¢ back
up de ninguém, Sao Paul ¢ sd capital, ndo pode pensar
numa linha dedicada de produgio, ou OP-RJ pior, esse
povoa esta invagindo nosso mercado

S6 o decisor
A

Reconhecimento

desconhecimento por partd da autoridade imediatamente superfor da
matriz do atendimento emdrgencial ao RJ; falta de apoio da auforidade

maxima da matriz para a lfhha dedicada de produgéo)

A 4

individual .7 o
oo iniciar a resolugdd-do
Preblema/oportunidade?
T Sé o decisor

Comio & que eu conggo aproveitar essa janela de
opdrtunidade?

.
e

.
~Usar solugdes™._

- novas? -
N*‘\ L

DiretoriadaOCea
OP-RJ em

Solugdo nova (agéomo de vista

e \\m\
< Como decidic i >
- P

" S0 0 decisor

Rotina de filtragem

o acordo era o tnicp instrumento que
podia recuperar a impprtancia das pessoas

Agora para depois

por tras de tudo isse, tinha um interesse do })i
SP por que nos ja estavamos trabalhand
comegando a trabalhar na perspectiva da s
instalacdo de uma linha dedicada de produg:éo"‘\c_
*

t115poniveis ou procurﬁ/
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Dggisona g, equipe técnica e o superior
Migrarquico

( a»equlpe\tgiénta),
Tarquico para depois falar
-

Decisor e superiores

hierarquicos

Diretor e sur

colocar 0 OP-RJ numa posi¢do mais
confortavel de ter um documento na
mao dizendo o seguinte para os seus
clientes: olha o atendimento a Sdo
Paulo ndo ¢ um quebra-galho, isso ¢
uma rotina estabelecida dentro da OC

.
aggtas que nos Balamos
. aggwud’ L,
estabelecido como bac up minimo. Ai nos

aceitamos isso...
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Sé o decisor

I— Reconhecimento

1.demanda reprim}da, por que vocé ndo tinha
oferta de Flaor nefn para Porto Alegre, nem pat:
Curitiba
2 Interesse do Goyerno SP levar a tecnologia pa
o interior
3. vocé tinha riscem S3o Paulo, ou seja,
crescendo a instalfedo de ZZZ ¢ com um Gnica
planta

3 S0 o decisor

_Vivenciamento das
conseqiiéncias

S
A tecnologia estpva se mostrando de tal forma
agressiva no exteridr que se vocé segurasse isso
no Brasil por 2 angs vocé ia ter uma quantidade
conflito muito gj hnde e muito provavelmente
Instituto ndo consefuiria recuperar essa sua post
de estar na frente porque ia passar esses dois an
wuestionado.
e,

- -~
o .
~"Como definir 0s™_

Y 3
o L
- objetivos
\5"'-\ ) "’ /
~. e

. -

.., e
1 S6 o decisor

N

e Como lidar com IS,
Dicisor e

\‘m\ riscos? Zrclsor e
R _~partes interessadas

g

;o depois

(5

Compartilhamento riscos

vamos dizer ao povo que vamos atender a partir
de agora sinalizando que nds precisamos de uma
parceria (...} E o que vocé tinha que fazer?
Dividir esse risco, deixar claro para as pessoas o
risco que elas estavam correndo

l Reavaliacdo incremental

1 patamar de produgdo maijor, 40 frascos/dia

2.entdo tinhamos provado que noés (podemos) pensar numa distancia de 4 horas rodo-aereo

3.(com) a janela de oportunidade, vocé cria uma
novo investimento

4.Por que estou com a cenoura para o cidaddo, mas estou acenando para daqui a 2 anos. Isso ndo
¢ oportunidade para as pessoas. As pessoas s acreditam vendo. Entdo eu néio podia fazer isso.
Quer dizer, para que essa janela de oportunidade se tornasse de fato oportunidade, eu tinha que
buscar um conjunto de apoio de curtissimo prazo, ou pelo menos de curto prazo. E como € que
conseguiria isso? Nao, € para jd. Por que o amanha ndo te da apoio suficiente. As pessoas ndo
tem com o que trabalhar, Se vocé vai a Porto Alegre e olla, daqui a 2 anos nds vamos ter (a
planta dedicada), entdo daqui a 2 anos vocé volta a falar comigo. Eu néo posso tomar nenhuma
providencia. Agora se vocé vai 14 e diz, néo ¢ para ja, (o médico falando:) “mas espera ai, entdo
eu posso convencer o dono do hospital, o investidor para botar ZZZ?” (resposta:)” “Pode que

nés vamos formecer

Cad igorgPara depois
de produg:ao

expectativa de faturamento que da conta desse

linha atual dcpr.
Justlﬁcatlva para p

s@t’esse ataque como
7ar recursos para a linha

| Jatiperiores

——TTr = hierérquicos
casa que syl % a0 midar a estratégia e partir para a
quantidade dpsuiri planta dedicada

linha atual de pfw'ug o
.
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hospitais

Decisore

paztes interessadas

»
»
.
: )
-

g
Vocés estariamglspostos a.investic ega'e'm 7zZ
acreditando numé*dogsfica didrjad? 4 horas?

Decisor e
interessadas

Antincio do aume yhefar juntos caso
ficar sem (a planta atual)* $& 89A3duto ndo sair de Sao
Paulo, nos arcamos com o custo. Ou seja, ndo vamos
cobrar se o produto ndo puder sair de Sao Paulo, por
problema de teto essa coisa toda

- LSAN A OSVD
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Gov. Estadual/Sec saude/Fapesp

. Decisor e
N»z superiores

e . v N
- ~ . hierarquicos
" Quem envolver?‘\ e
. /"" J

Decisor e

superiores
hierdarquicos

entfio gsse documento nos amparou
fortemente também para dizer o seguinte:
olha, isso é condigao basica porque hoje
vocé ja tem problemas, veja s6 o que
aconteceu no Rio de Janeito, s¢ isso
acontecer em Sao Paulo, entdo esse era
um documento de apoio muito forte

cé& ndo poder colocar todo esse fomecimento
em cima de 1 equipamento

e superiores
hierarquicos

Linha dedicada de produgdo se paga
integralmente com o fornecimento de Flior

v
diversificagfo de
riscos

, n6s estamos atuando em diversas fontes, tentar o
dinheiro, uma parte no nosso custeio mesmo como
estamos fazendo esse ano, uma outra com excesso de
arrecadagio esse ano e ano que vem, € a outra 110
Govermno de Estado

- LSAN 4 OSVD
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Diretor e outra parte miteressada

Reconhecimento

Diretor toma conhecimento dajexisténcia de wns movimentos de
produg@o a partir do prodgo G, que ndo gera residuos
ambientalsna China

Projeto iniciado

i A Ag. fomento aprovou R$ 1 milho
u_ipe técnica -yom epsas
Senso artificial de urgéncia
foi feto nos propriofleit os para as agencias
que, a8 orgaram também, financiadoras foi coloclo em temos de urgéncia

fﬂ\a smalizagio de custos hemorragica, sangria hdmorragica de dinheiro do

orgamentos esfas importa¢des.

g d;cedmpe escflha d
>seul Mﬁ a OCetambem para 4
AEnEn 2 Tomento.

T
u

algumas dichs

NSO

»
v

os recursos que a OC disponibilizava anualmente para a importago é§ m
elevada, maior do que o orgamento para manter a OP-SP. Entdao nostmhamcsqne tomar,

uma decisio. Pelo menos mostrar ou tentar alguma alternativa para mostrar para wort
que nds estavamos interessados em alivia-la dessa carga.

C : s
AL LEEV TR

rodd D Oosv)
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Diagnéstico 2

Envio de equipdp para aprendizado da
tecnologia: expeftativa de parceria .. E
quando o gerente | foi la ver, em cima de
umn procedimentp parcial do processo,
tinha até um obstgulo para ndo ver como

fazia

Inicio de analise )
v Parfesinferessad

Reavaliagéo
incremental

proposta comercial
pelos chineses

. . Treeuyianest? .
ent 2o ai que fol que nds fizemos esse tipo de questionamento...
comercial néstemos que fazer essas perguntas: para qué que eu vou

fazer uma compra?

P
ecursognecessarios, faz uma comparagdo
s opvament arios que a casateveoua

Escolha pelo;d,é
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estruturagao curso de

caso segliéncia fase do processo dependéncia participativa analitica influéncia acio

F~PEMP 1 definigdo da situvagdo/problema sé o dec-chave ndo estruturado sem interagdo 1

2 geragdo das alternativas s6 o dec-chave ndo estruturado sem interagédo 1

3 decisdo sé o decisor semi-estruturado sem interagdo 1

4 geracdo das alternativas o dec~chave e superiores hierdrquicos ndo estruturado troca de informagao 1

5 decisao sd o dec-chave semi-estruturado sem interag¢do 1

6 geragdo das alternativas s6 o dec-chave ndc estruturade sem interacgaoc 1

7 analise das alternativas sé o dec-chave semi-estruturado sem interagédo 1

8 analise das alternativas sé o dec-chave ndo estruturado sem interagdo 1

9 decisao o dec-chave e equipe técnica nao estruturado troca de informacio 1

10 analise das alternativas o dec-chave e equipe técnica sem processamento troca de informagdo 1

11 analise das alternativas sé o dec-chave ndo estruturado sem lnteragdc 1

12 analise das alternativas o dec-chave e superiores hierdrquicos sem processamento troca de informagédo 1

13 andlise das alternativas o dec-chave e superiores hierarquicos estruturado informagdo para convencer 1

14 decisdo sé o dec-chave semi-estruturado sem interagao 1

15 gestdo dos riscos o dec~chave e superiocres hierédrquicos semi-estruturado troca de informagio 1

5 16 gestdo dos riscos o dec~chave e superiores hierdrquicos semi-estruturado troca de informagao 1
5 17 decisao o dec~chave e superiores hierarquicos sem processamento troca de informagdo 1
18 decisio o dec~chave e superiores hierdrquicos sem processamento informagdo para convencer 1

F-RJI 1 definigdo da situagdo/problema o dec~chave e outras partes interessadas ndo estruturado troca de informagao 1

2 analise das alternativas s6 o dec-chave ndo estruturado sem interagdo 1

3 definigdo dos objetivos s6 o dec-chave ndo estruturado sem interagdo 1

4 geragao das alternativas 56 o dec-chave semi-estruturado sem interagao 1

5 anadlise das alternativas s4 o dec-chave estruturado sem interagdo 1

6 andlise das alternativas o dec~-chave, a equipe técnica e o superior n&o estruturado informagdo para convencer 1

7 gestdo dos riscos o dec~-chave e equipe técnica semi-estruturado informagio para convencer 1

8 gestdo dos riscos o dec-chave e outras partes interessadas semi-estruturado troca de informagdo 1

9 decisdo sé o dec-chave ndo estruturado sem interagaoc 1

F-RJC 1 definigdo dos objetivos o dec~chave e superiores hierdrquicos sem pracessamento troca de informagdo 1

2 geragdo das alternativas o dec-chave e outras partes interessadas semi-estruturado troca de informacgdo 1

3 geragdo das alternativas o dec-chave e equipe técnica semi-estruturado troca de informagdo 1

4 anadlise das alternativas o dec-chave e equipe técnica estruturado troca de informagéo 1

5 andlise das alternativas o dec-chave e equipe técnica sem processamento troca de informagéo 1

- 6 decisdo o dec-chave e equipe técnica sem processamento informag@o para convencer 1
. 7 definigdo da situacdo/problema o dec-chave, a equipe técnica e o superior ndc estruturado informagdo para convencer 1
’ 8 andlise das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior n&o estruturado informagdo para convencer 1
?:'D", 9 analise das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior ndo estruturado informagdo para convencer 1
10 anadlise das alternativas o dec-chave e equipe técnica ndo estruturado informagdo para convencer 1

;;*:; 11 analise das alternativas © dec-chave e superiocres hierdrquicos n&c estruturado informagdo para convencer 1
= 12 analise das alternativas o dec-chave e superiores hierdrquicos ndo estruturado informagdo para convencer 1
13 gestdo dos riscos o dec-chave e equipe técnica semi-estruturado troca de informagao 1

14 gestdo dos riscos o dec-chave e equipe técnica semi-estruturado troca de informagio 1

15 decisédo o dec-chave, a equipe técnica e o superior sem processamento troca de informagao 1

F-ABU 1 definigdo dos objetivos sé o dec~chave nido estruturado sem interagado 1

2 anadlise das alternativas 56 o dec-chave nao estruturado sem interagdo 1

3 definigao da situagdo/problema s6 o dec~chave ndo estruturado sem interagao 1
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4 definigdo dos objetivos 54 o dec-chave semi-estruturado sem interagdo
5 geragdo das alternativas 56 o dec-chave nac estruturado sem interagéo
6 anadlise das alternativas sé o dec-chave semi-estruturado sem interagao
7 decisdo sé o dec-chave semi-estruturado sem interagéo
8 geragdo das alternativas s o dec-chave semi-estruturado sem interagdo
F-ARU 9 andlise das alternativas o dec-chave e superiores hierarquicos .Sem processamento troca de informagdo
10 decisdo o dec-chave, a equipe técnica e o superior sem processamento troca de informacdo
11 deciséo o dec-chave e superiores hierarquicos sem processamento informagdc para convencer
12 decisao o dec-chave e supericres hierarquicos sem processamento informagdo filtrada/manipulada
13 anadlise das alternativas ¢ dec-chave e superiores hierdrquicos ndo estruturado informagdo para convencer
14 analise das alternativas o dec-chave e superiores hierarquicos ndo estruturado informagdo para convencer
15 decisdo o dec-chave e superiores hierarquicos semi-estruturado informagdc filtrada/manipuvlada
F-NEST 1 definigdo da situagdo/problema sé o dec-chave nao estruturado sem interagdo
2 definigdo dos objetivos 56 o dec-chave ndo estruturado sem interagdo
3 analise das alternativas sé o dec-chave ndo estruturado sem interagdo
4 geragdo das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior semi-estruturado troca de informagao
5 geragdo das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior estruturado troca de informagdo
6 gestdo dos riscos o dec-chave e outras partes interessadas ndo estruturado troca de informagéo
7 deciséao o dec-chave, a equipe técnica e o superior sem processamento informagdo para convencer
8 analise das alternativas s6 equipe técnica nao estruturado troca de informacéo
9 analise das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior estruturado troca de informacéo
10 analise das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior estruturado troca de informacgao
11 andlise das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior ndo estruturado troca de informagio
12 analise das alternativas ¢ dec-chave e superiores hierdrquicos nédo estruturado informagéo para convencer
13 decisao o dec-chave, a equipe técnica e o superior nao estruturado informagdo para convencer
14 deciséo o dec-chave, a equipe técnica e o superior sem processamento troca de informagio
15 deciséo o dec-chave, a equipe técnica e o superior sem processamento troca de informagao
16 deciséo o dec-chave e superiores hierarquicos sem processamento informagdo para convencer
17 analise das alternativas o dec-chave e outras partes interessadas sem processamento troca de informacéo
18 definigdo da situagdo/problema o dec-chave e outras partes interessadas ndo estruturado informagdo para convencer
19 andlise das alternativas o dec-chave e outras partes interessadas nédo estruturado informagao para convencer
20 andlise das alternativas o dec-chave e outras partes interessadas ndo estruturado informagdo para convencer
21 analise das alternativas o dec~chave e outras partes interessadas nao estruturado troca de informagdo
22 gestdo dos riscos o dec-chave e ocutras partes interessadas nao estruturado troca de informagao
17 definigdo da situagao/problema o dec-chave e superiores hierdrquicos ndo estruturado informagdo filtrada/manipulada
18 deciséo o dec-chave e superiores hierdrquicos sem processamento informagdc para convencer
19 decisdo o dec-chave e superiores hierarquicos sem processamento informagdo para convencer
20 deciséo o dec-chave e outras partes interessadas sem processamento informagdo filtrada/manipulada
21 definigdo da situagdo/proklema o dec-chave e superiores hierdrquicos ndo estruturado informagdo para convencer
22 analise das alternativas o dec-chave e superiores hierarquicos ndo estruturado informagdo para convencer
2 analise das alternativas o dec-chave e superiores hierarquicos ndo estruturado informagdo para convencer
24 andlise das alternativas o dec-chave e superiores hierdrquicos estruturado informagdo para convencer
25 gestdo dos riscos o dec-chave e superiores hierarquicos semi-estruturado troca de informagao
G-PROJ 1 definigdo da situagéo/problema o dec-chave e outras partes interessadas ndo estruturado troca de informacgao
2 definigdo da situagdo/problema sé equipe técnica semi-estruturado troca de informagao
3 geracdo das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior sem processamento informacido filtrada/manipulada
4 geragdc das alternativas s6 equipe técnica semi-estruturado troca de informacao
) geracgao das alternativas sé equipe técnica semi-estruturado troca de informagao
6 anilise das alternativas s6 equipe técnica semi-estruturado troca de informagio
7 definigdo da situagdo/problema sé o dec-chave ndo estruturado informagdo filtrada/manipulada
8 geragdo das alternativas s6 equipe técnica estruturado troca de informagao
9 andlise das alternativas o dec-chave e superiores hierarquicos estruturade troca de informagao
10 andlise das alternativas s6 equipe técnica estruturado troca de informagdo
11 decisdo o dec-chave e superiores hierdrquicos sem processamento troca de informacaoc
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G-TEC 1 geragao das alternativas o dec-chave e outras partes interessadas ndo estruturado troca de informacdo 1
2 analise das alternativas o dec-chave e equipe técnica nac estruturado troca de informacio 1
3 decisdo o dec-chave e outras partes interessadas semi-estruturado informagdo para convencer 1
4 andlise das alternativas o dec-chave e equipe técnica estruturado troca de informacio 1
5 analise das alternativas o dec-chave e equipe técnica ndo estruturado informagido para convencer 1
6 andlise das alternativas o dec-chave, a equipe técnica e o superior semi-estruturade troca de informagio 1
8 decisdo o dec-chave e equipe técnica sem processamento troca de informacgdo 1
7 definigdo dos objetivos o dec-chave e equipe técnica ndo estruturado troca de informagédo 1
9 deciséo s& o dec-chave estruturado sem interagao 1
10 decisio s6 o dec-chave semi-estruturado sem interagdo 1
11 decisao o dec-chave e superiores hierarquicos sem processamento informagde para convencer 1



