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A INTUICAO E A RACIONALIDADE NOS PROCESSOS DECISORIOS: UM
ESTUDO COM OFICIAIS DO CORPO DE INTENDENTES DA MARINHA

Objetivo do estudo

Analisar a contribui¢do da intui¢do no processo de tomada de decisdo pelos diretores das Organizagdes Militares dirigidas por
Oficiais Intendentes, tendo em vista que os gestores, no contexto atual e turbulento, tém que recorrer a outros processos que
ndo ferramentas de andlises, gréaficos, planilhas e cdlculos para a tomada de decisdo.

Relevancia/originalidade

Os gestores, inclusive os militares, passaram a decidir em uma atmosfera onde hd inimeras varidveis, alto nivel de incerteza,
elevado risco e uma crescente necessidade de agir rapidamente para aproveitar oportunidades e, consequentemente, evitar
potenciais ameacas e perdas. No dmbito das Organiza¢des Militares dirigidas por Oficiais do Corpo de Intendéncia a escassez
de recursos orcamentérios ¢ um desafio premente, e que requer dos gestores decisdes acertadas e rapidas, muitas vezes ndo
descritas nas publica¢des ou normas.

Metodologia/abordagem

Este estudo se caracteriza como exploratdrio, uma vez que tem como objetivo compreender um dado fendmeno, o uso da
intuicdo nos processos de tomada de decisdo. Como técnica principal de coleta de dados, utilizou-se um roteiro para
entrevistas. As entrevistas foram realizadas com Oficiais em cargo de direcdo ou que j dirigiram Organizacdes Militares que
possuem o propdsito de contribuir para a prontiddo dos meios navais, aeronavais e de fuzileiros navais. A selecdo dos
entrevistados foi feita por conveniéncia, com base no julgamento do pesquisador.

Principais resultados

Os resultados obtidos indicam a intui¢do como primordial para o processo decisério, sendo esta frequentemente utilizada pelos
Oficiais em cargo de dire¢do. Além disso, conclui-se que a intuicdo ¢é fruto do refinamento das experiéncias pessoais e
profissionais dos militares, e que deve ser utilizada em complementacio ao processo racional de decisdo, pois diferentemente
do que alguns acreditam, ndo é contraria a razio.

Contribuicdes teéricas/metodolégicas
Avangar com as pesquisas relacionadas aos processos de tomada de decisdo nas Organizagdes Publicas.

Contribuicdes sociais/para a gestao

Os gestores passaram a decidir em atmosfera onde hd indimeras varidveis, alto nivel de incerteza, elevado risco e uma crescente
necessidade de agir rapidamente para aproveitar oportunidades e, consequentemente, evitar potenciais ameacas e perdas.
Assim, torna-se essencial o seu estudo da intuicdo nas Organizag¢des Militares. Pois, os Diretores adotam decisdes em um
ambiente cada vez mais dindmico e complexo, e sob fortes pressdes de tempo e organizacionais.

Palavras-chave: Razao, Experiéncia, Gestdo, Decisao, Intendéncia
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INTUITION AND RATIONALITY IN DECISION-MAKING PROCESSES: A STUDY WITH
OFFICIALS FROM THE NAVY INTENDING BODY

Study purpose

Analyze the contribution of intuition to the decision-making process by the directors of Military Organizations headed by
Intending Officers, given that managers, in the current and turbulent context, have to resort to processes other than analysis
tools, graphs, spreadsheets and calculations for decision making.

Relevance / originality

Managers, including the military, started to decide in an atmosphere where there are countless variables, a high level of
uncertainty, high risk and an increasing need to act quickly to seize opportunities and, consequently, avoid potential threats and
losses. In the context of Military Organizations led by officers of the Corps of Directors, the scarcity of budgetary resources is
an urgent challenge, which requires managers to make quick and correct decisions, often not described in publications or
standards.

Methodology / approach

This study is characterized as exploratory, since it aims to understand a given phenomenon, the use of intuition in decision-
making processes. As a main data collection technique, a script for interviews was used. The interviews were carried out with
Officers in charge of leadership or who have already directed Military Organizations that have the purpose of contributing to
the readiness of naval, aircraft and marine marines. The selection of respondents was made for convenience, based on the
researcher's judgment.

Main results

The results obtained indicate intuition as essential for the decision-making process, which is frequently used by officers in
charge of management. In addition, it is concluded that intuition is the result of refinement of the military's personal and
professional experiences, and that it should be used in addition to the rational decision-making process, because differently
from what some believe, it is not contrary to reason.

Theoretical / methodological contributions
Advance research related to decision-making processes in public organizations.

Social / management contributions

Managers started to decide in an atmosphere where there are countless variables, a high level of uncertainty, high risk and a
growing need to act quickly to seize opportunities and, consequently, avoid potential threats and losses. Thus, it is essential to
study intuition in Military Organizations. For, the Directors adopt decisions in an increasingly dynamic and complex
environment, and under strong time and organizational pressures.

Keywords: Reason, Experience, Management, Decision, Intendency
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1. Introducao

A tomada de decisdo ¢ um processo complexo e composto por varios elementos de
diferentes areas do conhecimento, os quais apontam para a impossibilidade de sua
compreensdo como algo estruturado (Andriotti et al., 2012). Neste sentido Eisenhardt &
Zbaracki (1992) registram que o tomador de decisao ¢, em alguns instantes, racional e em
outros nao.

Segundo Simon (1987) a intuigdo ndo ¢ irracional, tampouco um processo que opera
de forma independente da analise, ao contrario, razdo e intui¢do sdo complementares. Com
1ss0, o interesse em estudar a intuicdo no processo decisorio nas ultimas décadas cresceu,
principalmente com a revolug¢ao digital iniciada no século XX.

Assim, torna-se essencial o seu estudo da intui¢ao nas Organizacdes Militares (OM)
que possuem o propoésito de contribuir para a prontiddo dos meios navais, aeronavais e de
fuzileiros navais. Nessas OM, os Diretores devem tomar decisdes em um ambiente cada vez
mais dindmico e complexo, e sob forte pressao de tempo e organizacionais.

No ambito destas organizagdes, dirigidas por Oficiais do Corpo de Intendéncia da
Marinha (CIM), a escassez de recursos orcamentarios ¢ um desafio premente, e que requer
dos gestores decisdes acertadas e rapidas, muitas vezes nao descritas nas publicagdes ou
normas. Neste momento, faz-se necessdria a contribuicdo de outros processos mentais ou
ferramentas, e ¢ onde entra em a¢ao a intuigao.

Desta forma, o objetivo deste estudo ¢ analisar a contribui¢do da intui¢do no processo
de tomada de decisdo pelos diretores das OM dirigidas por Oficiais do CIM, tendo em vista
que os gestores, no contexto atual e turbulento, t€ém que recorrer a outros processos que nao
ferramentas de analises, graficos, planilhas e calculos para a tomada de decisdo.

No que diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa foi conduzida por
intermédio de uma revisdo bibliografica e documental. Também foram realizadas entrevistas
com Diretores e Ex-Diretores de OM dirigidas por Oficiais do CIM cujos resultados serdao
analisados no decorrer do trabalho. Assim, o presente trabalho esta organizado, nos seguintes
topicos: introdugdo; referencial; percurso metodoldgico; resultados; e conclusao.

2. Referencial tedrico

A tomada de decisdo ¢ crucial para as organizagdes. Esta atividade acontece todo o
tempo, em todos os niveis, e influencia diretamente a performance das organizacdes. Para
Simon (1965), a decisdo, de modo genérico, possui dois objetos: a agdo no momento e a
descri¢ao de um futuro.

Desta forma, serdo apresentados nesta se¢do os conceitos e fundamentos inerentes a
racionalidade limitada, ao processo de tomada de decisdo e intui¢dao, decisdes estratégicas,
bem como uma breve revisao sobre os modelos de processo decisdrio.

2.1 A racionalidade limitada

A racionalidade limitada, proposta por Herbert Simon, foi construida a partir da
premissa de dinamica do sistema econdmico, em que nao apenas as acgdes dos agentes
econdmicos mudam ao longo do tempo, mas também o proprio ambiente em que atuam.
Dessa forma, a capacidade de predi¢cdo dos eventos futuros torna-se impossivel, em virtude da
incerteza sobre as condigdes futuras do ambiente.
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O modelo comportamental de racionalidade limitada, desenvolvido por Herbert
Simon, apresenta uma alternativa ao argumento axiomadtico tradicional de racionalidade,
puramente abstrato, amparado na imposicdo de pressupostos e regras de inferéncia para
extrair proposi¢cdes normativas. O autor indica as fragilidades do uso da logica para encontrar
algum padrao de comportamento dos agentes, coerente e infalivel, para a resolugdao de
problemas complexos (Simon, 1955).
Registra-se que Simon procura resgatar elementos da psicologia para compreender
como de fato as pessoas tomam decisdes. As informagdes utilizadas pelo agente para a
tomada de decisdao sdo baseadas em fatos subjetivos, como as percepgdes que os individuos
tém acerca do ambiente em que vivem. Assim, a racionalidade dos agentes depende de suas
crengas, € estas crencas dependem das informagdes disponiveis no momento de suas agoes.

2.2 O processo de tomada de decisio e a intui¢do

Na literatura sobre tomada de decisdao, aparentemente, nao ha um consenso sobre a
dualidade racional / irracional, objetivo / subjetivo. De acordo com Brasil (2015, p. 1), o
processo decisorio:

“E um conjunto de procedimentos e métodos de andlise que procura
assegurar a coeréncia, eficacia e eficiéncia das decisoes tomadas em
fungdo das informagoes disponiveis, antevendo cendrios possiveis.
Tem como objetivo prover metodologia racional que permita avaliar
a decisdo a ser tomada em ambiente de incerteza”.

Apesar de a publicacdo definir tomada de decisio como um conjunto de
procedimentos que utiliza uma metodologia racional, aborda também a contribui¢do dos
aspectos cognitivos e emocionais que estdo presentes e influenciando as decisoes.

Para Klein (1998) a decisao quando tomada de forma impulsiva e ndo racional ¢ ruim,
no entanto, a utiliza¢do da racionalidade ndo se aplica a muitas das situagdes reais, pois nao
considera outros fatores que influenciam o processo, como tempo, grau de incerteza, dindmica
do ambiente, experiéncia do individuo, entre outros.

Segundo Lehrer (2009) ¢ impossivel separar a razao da intui¢do. Além disso, Klein
(1998) e Simon (1986) acrescentam que a intui¢do ndo deve ser vista como um dom e sim
como uma habilidade. Desta forma, a intui¢do ¢ um dos recursos subjetivo que leva o decisor
a chegar a uma determinada acao.

Parikh (1994, p.40) ao identificar que ha muitas defini¢des para o termo intuigdo,
agrupou um conjunto de elementos para impedir que fossem cometidos enganos em sua
definicao e identificagdo:

- Instinto: algo ligado a sobrevivéncia, basico, natural, um mecanismo que age de forma
automatica;

- Impulso: baseado no passado e em habitos;

- Inspiragdo: de carater sobrenatural, algo mais experimental que conceitual. Atua em outra
esfera de pensamento; e

- Inteligéncia: o intelecto nos d& a propriedade de buscar, dentro de uma area de
conhecimento, a capacidade de trabalhar com uma situagao.

Embora nao haja um consenso sobre o conceito de intuicao, ¢ possivel afirmar que,
pelo menos no contexto da tomada de decisdo, a intuicdo ndo ¢ algo oposto a razdo, nem algo
magico, nem tdo pouco um sexto sentido, ¢ antes, uma sofisticada forma de raciocinio, que
embora fragmentada e inconsciente, leva o decisor ao conhecimento (SIMON, 1987;
VERGARA, 1991; OSHO, 2006).
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De acordo com Robbins (2000, p.68), a decisdo intuitiva ¢ um processo criado a partir
de um refinamento da experiéncia. Sadler-Smith (2008) ressalta que profissionais em inicio
de carreira, a quem ele denomina “novatos”, decidem aplicando regras e procedimentos
aprendidos recentemente e usando analise racional.

Eisenhardt (1989) assinala que os individuos mais experientes t€ém uma capacidade
maior de observar o cendrio em sua totalidade, até mesmo para a formacdo de cenarios
alternativos e nao previstos, € proporcionar a organizacdo mais confianca na decisdo
escolhida.

Hodgkinson et al. (2009, p.280) afirmam que, no campo da gestdo, o conceito de
intui¢do parece ter encontrado um consenso, sendo caracterizado por:

- Capacidade de atingir diretamente o conhecimento sem a aparente intrusdo do pensamento
racional;

- Nem o oposto da racionalidade, nem um processo aleatério de adivinhagdo, a intuigdo
corresponde aos pensamentos, conclusdes e escolhas produzidas por meio de processos
mentais inconscientes; e

- Julgamentos carregados de emocao.

2.3 Decisoes estratégicas

As decisdes nas organizagdes podem ser classificadas em trés niveis: nivel
operacional; nivel tatico; e nivel estratégico. No nivel operacional as decisdes estdo
relacionadas as operagdes do dia-a-dia da organizagdo. Elas tém um horizonte de curto prazo
a medida que sdo tomadas repetidamente. Boa parte destas decisdes ¢ programavel e os
procedimentos a serem seguidos sdo estaveis. Neste nivel as decisdes sdo tomadas por
profissionais de fungdes como a de analistas e técnicos, com o alcance essencialmente setorial
dentro da empresa (Chiavenato, 2007).

No nivel tatico as decisdes t€ém direcionamento para o médio prazo, fazendo o
desdobramento das decisdes do nivel estratégico. Tem o desafio de decidir o "como fazer", e
geralmente possuem o alcance departamental com os decisores possuindo fungdes similares a
de gerentes e/ou coordenadores (Chiavenato, 2007).

Ja no nivel estratégico temos as decisdes de maior alcance e impacto dentro de uma
organiza¢do. Sua abrangéncia atinge toda a organizagdo e aponta a dire¢do que a organizagao
deve seguir, mostrando-a "o que fazer". Normalmente as decisdes no nivel estratégico sdo
apontadas para o longo prazo e conduzidas por diretores (Chiavenato, 2007).

Gomes et al. (2006) registram que as decisdes estratégicas sao complexas e se
caracterizam pelo elevado grau de dificuldade que o individuo ou os grupos de individuos
enfrentam, em razdo da necessidade de atender a multiplos objetivos, e seus impactos
frequentemente sdo dificeis de ser adequadamente identificados.

Segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992) decisdes estratégicas sao aquelas que tém seu
grau de importancia atrelado aos recursos envolvidos, conjunto de procedimentos e acdes
executadas. Ao mesmo tempo, sao aquelas de carater critico para a organizacdo e que
geralmente sdo adotadas pelos gestores de alto nivel, que trazem consigo um elevado grau de
influéncia da politica organizacional.

Todavia, neste estudo serdo considerados os conceitos de decisdes estratégicas e
operacionais postulados por Simon (1987):

- Decisdes estratégicas: aquelas decisdes mais complexas ou esperadas e que
necessitam de um método especifico.

- Decisdes operacionais: decisdes repetitivas, do dia a dia, que possuem certa estrutura
e permitem de certa forma que se crie regras de decisao.
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2.4 Modelos de processo decisorio

De acordo com Schoemaker (1993) as decisdes estratégicas nas organizagdes sao
baseadas nos seguintes modelos: I — Ator unitario II — Organizacional; III — Politico; e 0 IV —
Contextual. Cada um deles com caracteristicas especificas e influenciados pela cultura, grau
de turbuléncia e pressao.

O Modelo Ator Unitério, no qual um individuo age com base em um conjunto claro de
objetivos e persegue uma estratégia racional para atingir esses objetivos, presume uma visao
de futuro perfeita, infinita capacidade de processamento de informagdo, valores
compartilhados e elevada racionalidade.

No Modelo Organizacional, multiplos participantes perseguem os mesmos objetivos.
Ha divisao de trabalho e as multiplas atividades precisam ser integradas entre os diversos
departamentos; cada departamento tem suas proprias percepcdes, restrigdes e limitagdes
quanto as ac¢des que pode tomar, mas espera-se que todos dividam um objetivo comum —
ganhar o jogo — e trabalhem nessa direcao.

Enquanto o Modelo Politico pressupde que os objetivos individuais ou departamentais
superam os objetivos organizacionais mais importantes, em beneficio de uma melhor posi¢ao
de poder. Nesse modelo, o sistema de recompensa organizacional ¢ fundamental para
equilibrar divergéncias de objetivos, reconhecendo-se a impossibilidade de desenhar um
sistema de incentivos no qual as pessoas ajam em completa harmonia com os objetivos
organizacionais.

Por fim, o Modelo Contextual no qual o ambiente organizacional ¢ complexo e os
interesses humanos sdo variados. Nesse modelo, as percepgdes dos problemas e suas solugdes
ocorrem de forma aleatoria no sistema organizacional. Cada participante esta envolvido em
numerosos processos decisorios, desenvolvendo suas proprias teorias acerca da situacao
vigente.

No caso especifico da Marinha do Brasil, o método utilizado para processos de decisdo
¢ o Estudo de Estado-Maior (EEM) que consiste em elencar alternativas em ordem de
preferéncia (“ranqueamento”) e, posteriormente, realizar a andlise em camadas (adequa-
bilidade, exequibilidadde e aceitabilidade).

Fefer (2018) ressalta que, independente da primazia do EEM como processo decisorio
na MB, existem caracteristicas que sao tipicas do ambiente operativo e que fazem com que a
tomada de decisdo como preconizada nos modelos tradicionais ndo se aplique. Uma destas ¢ a
de que nas OM operativas os problemas raramente sdo bem definidos. Além disso, o ambiente
onde as operagdes acontecem ¢ extremamente dindmico e os objetivos ndo sdo sempre claros
e unicos.

3. Percurso metodolégico

Este estudo se caracteriza como exploratorio, uma vez que tem como objetivo
compreender um dado fendmeno, o uso da intuigdo nos processos de tomada de decisdo
(Cervo et al., 2007; Mingers, 2003). Como técnica principal de coleta de dados, utilizou-se
um roteiro para entrevistas (Quadro 1), conforme apontamento de May (2004).
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Quadro 1: Roteiro para entrevista

8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

(afa) CYRUS,

PERGUNTAS REFERENCIAS
Durante a sua carreira na MB, o Senhor esteve por quanto tempo na Diregdo de | Parikh (1994); Sadler-
uma OM da area de Intendéncia Smith (2007)
O senhor possui algum método formal para a tomada de decisdo? Caso afirmativo, | Klein (1998);

qual? Caso negativo, como o senhor processa suas decisdes?

Schoemaker (1993)

O senhor buscava ou busca inspiragdo em alguém com mais experiéncia para tomar
suas decisdes? Por qué?

Robbins (2000); Simon
(1987)

O senhor costumava ou costuma basear suas decisdes em situacdes que ocorreram
no passado? Justifique.

Parikh (1994)

Como diretor de uma OM da area de Intendéncia, qual é o conceito do senhor para
a intuicao?

Klein (1998)

O senhor corrobora do entendimento que a racionalidade tem limites, na medida
em que nao pode ser aplicada exclusivamente em determinadas situagdes, € que a
intui¢do ¢ um fendmeno natural? Caso afirmativo, quando em sua opinido o Diretor
ou gestor pode usar a intui¢ao?

Klein
(1994)

(1998);  Parikh

Na tomada de decisdo estratégica com auxilio da intuicdo, o senhor obteve algum
éxito, sucesso ou resultado favoravel? Justifique.

Klein (1998); Parikh
(1994); Simon (1987)

O senhor acredita que a intuicdo ¢ uma ferramenta essencial para o processo de

Simon (1987)

tomada de decisdo? Justifique.

Fonte: Elaboragdo propria

Precedendo as entrevistas era informado ao entrevistado o tema da pesquisa e seu
objetivo para obtencdo do consentimento. Ao final foram garantidos o anonimato e a
confidencialidade das informagoes.

As entrevistas foram realizadas com 12 Oficiais do CIM em cargo de dire¢ao ou que ja
dirigiram OM que possuem o propodsito de contribuir para a prontiddo dos meios navais,
aeronavais e de fuzileiros navais. A selecdo dos entrevistados foi feita por conveniéncia, com
base no julgamento do pesquisador em entrevistar Oficiais que estdo servindo em OM
localizadas na cidade do Rio de Janeiro.

Quadro 2: Caracterizacio dos entrevistados

Entrevistado Idade Tempo de Servico Tempo de Direcio Situacao
El 49 33 anos 2 anos Ativa
E2 51 25 anos 6 meses Ativa
E3 50 32 anos 4 anos Ativa
E4 59 43 anos 2 anos Veterano
E5 62 44 anos 1 ano ¢ 6 meses Veterano
E6 45 29 anos 1 ano ¢ 6 meses Ativa
E7 44 27 anos 6 meses Ativa
E8 43 28 anos 1 ano e 1 més Ativa
E9 48 32 anos 1 ano ¢ 7 meses Ativa
E10 52 29 anos 9 meses Ativa
Ell 48 31 anos 7 meses Ativa
E12 50 33 anos 2 anos Ativa

Fonte: Elaboragdo propria

A andlise de dados buscou interpretar os dados textuais oriundos das entrevistas,
procurando agrupa-los em categorias, fazendo uso de técnicas de analise de conteudo. Bardin
(2011) indica que a utilizacdo desta técnica prevé trés fases fundamentais: pré-andlise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados.
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4. Resultados e discussao

Foram consultados 21 Oficiais, dos quais apenas 12 (57%) aceitaram participar da
pesquisa. Dos Oficiais respondentes 66,7 % tinham mais de 1 ano no exercicio do cargo de
Diretor, enquanto 33,3% tinham de 6 a 9 meses. Todos os entrevistados possuem mais de 25
anos de efetivo servico @ Marinha do Brasil, destacando-se que 58% possuem mais de 30 anos
de servico. Em relacdo a faixa etéria, registra-se que 67% dos Oficiais estdo compreendidos
na faixa de 40 a 50 anos, 25% na faixa dos 51 a 60 anos e 8% acima dos 61 anos.

De forma a atingir o objetivo da pesquisa foi perguntado aos entrevistados se
adotavam algum método formal para a tomada de decisdao, mais da metade (58%) relatou que
sim, enquanto 42% disseram que ndo, porém que seguem leis, normas e regulamentos
vigentes na administracdo publica para tomar suas decisdes, bem como consultam outras
pessoas que possam opinar.

Dentre aqueles que afirmaram adotar um método, destaca-se a opinido do entrevistado
E6 ao listar algumas ferramentas utilizadas para suporte a decisdo, dentre elas: Matriz SWOT,
pesquisas de opinido, entrevistas com clientes, Conselho de Gestao, Planejamento Estratégico
Organizacional e Plano de Melhoria da Gestdo. Quanto a utilizacdo do EEM, apenas os
entrevistados E9 e E11 fizeram meng¢do ao método, principalmente quando a decisdo envolver
muitas variaveis a serem consideradas.

Quando indagados se buscavam inspiracdo em alguém com mais experiéncia para
tomar as decisdes, 75% responderam sim e apenas 25% disseram que ndo. A maioria dos
entrevistados entende que as experiéncias de outrem sdo essenciais, conforme registrado pelo
entrevistado E1:

“.. eu buscava a opinido de outros Oficiais, da Ativa ou da Reserva,
detentores de expertise na drea correlata ao problema em andalise e
que tem ou tiveram uma carreira bem de sucesso. A ideia era
aproveitar a experiéncia profissional e a capacidade técnica deles”.

Entretanto, o entrevistado E8 registrou que ndo tem uma pessoa especifica como
inspiracdo, mas que procura guiar suas decisdes a partir da Rosa das Virtudes (expressa os
valores militares): honra, zelo, lealdade, iniciativa, cooperacdo, espirito de sacrificio,
coragem, ordem, fidelidade, fogo sagrado, tenacidade, decisdo, abnegacao, espirito militar,
disciplina e patriotismo.

Em relagdo as decisdes baseadas em situagdes passadas, 75% dos Oficiais registraram
que costumam analisar situagdes pretéritas com o propdsito de evitar retrabalho e a
racionalizacdo dos recursos. Além disso, mencionam que olhar para o passado contribui na
mitigacdo de possiveis erros. De acordo com o entrevistado E6:

“..Para determinadas situagoes, as decisoes podem ser repetitivas,
até mesmo as estratégicas. As atividades do CIM normalmente se
referem ao cunho administrativo das OM Apoiadas e da propria OM”.

Todavia, os entrevistados E3 e E9 ndo necessariamente se baseiam em decisdes
passadas, porque acreditam que elas sejam apenas mais uma informagdo para subsidiar uma
nova decisdo. E apenas o entrevistado E12 ndo utiliza situacdes pretéritas para basear suas
decisoes.

Acreditando que a intui¢do seja uma habilidade, conforme postulado por Klein (1998),
foi perguntado aos entrevistados qual o seu conceito para intui¢do. Os entrevistados E1, ES,
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E6, E7, E9, E10 e E11 (58%) citam a experiéncia como elemento norteador e crucial para que
ocorra o processo de intuicdo. Tal assertiva corrobora entendimento de Robbins (2000), pois
para esse pesquisador a decisdo intuitiva ¢ um processo criado a partir de um refinamento das
experiéncias acumuladas ao longo de uma trajetoria profissional. Neste sentido, Eisenhardt
(1989) assinala que os individuos mais experientes t€m uma capacidade maior de observar o
cenario em sua totalidade e proporcionar a organizagdo mais confianga na decisdo escolhida.

Contudo, o entrevistado E4 acredita que a intuicdo seja mais um parametro a ser
considerado no processo decisorio. Ja4 o entrevistado EI2 entende a intuicdo como um
sentimento que aflora no individuo, sem logica, mas que existe.

Destaca-se que cada Oficial possui uma forma diferente de definir intui¢do, mesmo na
literatura encontramos defini¢des diferentes ao longo do tempo (Parikh, 1994; Klein, 1998;
Osho, 2006; Sadler-Smith, 2007). Para o entrevistado ES5:

“Intui¢do ¢ um processo que, com base em nossas experiéncias, utiliza
o raciocinio, de forma voluntaria ou involuntaria, para chegar a uma
conclusdo”.

Quanto ao uso da intuicdo no processo decisorio, os entrevistados acreditam que seja
mais um componente no processo, € desta forma, deva ser utilizada sempre que possivel,
principalmente quando o decisor ndo dispuser de tempo suficiente para decidir; poucos
elementos para embasar a decisdo; e tiver experiéncias acumuladas (Entrevistados E1; E2; E3;
ES; E8 e E10). Sob essa perspectiva, Simon (1987) e Hodgkinson et al (2009) tém posturas
semelhantes com relagdo a intuigdo e o processo racional de tomada de decisdo, ou seja, ndo
ha oposi¢do e sim complementagao.

Porém, o entrevistado E9 entende que:

“.usamos a intui¢do quando a racionalidade fica prejudicada em
fungdo da falta de conhecimento sobre algo. A racionalidade deve ser
usada no limite dos nossos conhecimentos e complementada com a
intui¢do quando necessario” .

Ja o entrevistado El1 acredita que a racionalidade nao tem limites, consequen-
temente, depreende-se que para o Oficial a tomada de decisdo seja um processo totalmente
racional de encontrar uma solugdo ideal para um determinado problema. Esse raciocinio, nao
corrobora com Klein (1998), ja que para ele a utilizagdo da racionalidade ndo se aplica a
muitas das situagdes reais, pois ndo considera outros fatores que influenciam o processo,
como tempo, grau de incerteza, dindmica do ambiente e a experiéncia do individuo.

Quando os entrevistados foram indagados sobre a tomada de decisdao estratégica com
auxilio da intui¢do, apenas 50% responderam que sim. Dentre eles, destaca-se o comentério
realizado pelo entrevistado E12:

“A decisdo, quando baseada na intuig¢do, é porque, muitas das vezes,
temos informagoes ou experimentos que foram bem sucedidos e que
tém correlagdo com a situag¢do pela qual estamos por decidir” .

Por fim, quanto ao uso da intuicdo como uma ferramenta essencial para o processo de
decisdo por parte dos Diretores, 33% acreditam que sim e 67% mencionaram que nio.
Todavia, dentre aqueles que afirmaram ndo ser essencial disseram que a intuicao deva ser
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levada em consideragdo como parte importante no processo de decisdo. Ou seja, entendem
que a intuicao deva permear o processo de decisdo. Para o entrevistado E6:

“Todos os elementos devem ser considerados, inclusive a experiéncia,
vivéncia e observag¢do do decisor, uma vez que se trata do Oficial
mais experimentado de Bordo e que possivelmente ja passou por
diversas situagoes semelhantes ou iguais as que estdo envolvidas no
processo decisorio em questdo. Ndo podemos confiar, contudo,
somente em nossa “Intuicdo”, pois é desejavel que se tenham também
elementos concretos e pragmaticos para contribuir para a tomada de
nossas decisoes”.

Isso demonstra que os Oficiais entrevistados percebem a intui¢do como primordial
para o processo decisorio, sendo esta frequentemente utilizada. Uma hipotese para esse
grande niimero de respostas “ndo”, pode ser pelo fato da pergunta mencionar que a intui¢ao ¢
uma ferramenta “essencial”, sendo que na maioria das decisdes outros fatores também sao
levados em consideragao.

Ao analisar as respostas € importante observar que a maioria dos respondentes exerceu
o cargo de Direcdo por mais de 1 ano, dos quais apenas um entrevistado ultrapassou os 2 anos
e trés exerceram por 2 anos. Esse pequeno tempo de experiéncia pode ter influenciado nas
respostas ja que a andlise bibliografica aponta que a experiéncia contribui de forma
significativa para a utilizagdo da intuicao nas decisdes.

A expressao “experiéncia” revelou-se muito presente na memoria dos entrevistados. A
maioria dos Oficiais percebe a intuigdo no processo decisorio, como experiéncia, portanto nao
significa que a intuicdo seja um processo magico, mas sim, um acumulo de vivéncias de
outrem, experiéncias passadas e aprendizado ao longo da carreira.

Os resultados, embora ndo possam ser generalizados, corroboram a visdo de que, em
boa medida, os entrevistados buscam informagdes, dados, vivéncias passadas, suas
experiéncias e fatos para ratificar suas posi¢des inicialmente baseadas na intuigao.

5. Conclusao

Este estudo teve como objetivo investigar a contribuicdo da intui¢do no processo de
tomada de decisdo pelos diretores das OM dirigidas por Oficiais do CIM. Apesar de ser uma
amostra heterogénea, os resultados obtidos indicam que a intuicdo ¢ primordial para o
processo decisorio, sendo esta frequentemente utilizada pelos Oficiais em cargo de direcdo.
Além disso, conclui-se que a intuicdo ¢ fruto do refinamento das experiéncias pessoais €
profissionais dos militares, e que deve ser utilizada em complementagdo ao processo racional
de decisdo, pois diferentemente do que alguns acreditam, ndo ¢ contraria a razao.

Registra-se que o estudo apresenta algumas limitagdes referentes a natureza intrinseca
do método escolhido, uma vez que nao permite a generalizagao das conclusdes, e também ao
fato de que os resultados advém da percep¢do, opinido e compreensdo dos entrevistados e
respondentes acerca das questdes de pesquisa.

Sugere-se a investigagdo do mesmo fendmeno em outros cendrios e a replicacdo da
pesquisa com Oficiais do Corpo de Engenheiros e de Fuzileiros Navais em cargo de Direcao,
de maneira a averiguar se os achados do presente estudo também ocorrem com Oficiais de
outros Corpos da Marinha. Recomenda-se, também, a utilizagdo de outros métodos e técnicas
de pesquisa, como por exemplo, a entrevista em profundidade ou a observagdo participante.
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