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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo principal analisar se as crengas do estrategista interferem em
seu comportamento no uso da informagdo, em situacdes de tomada de decisdo vinculadas a
riscos organizacionais. Realizou-se revisao de literatura relacionada aos principais construtos
envolvidos, tais como: Biologia do Conhecer, de Maturana e Varela, riscos e tomada de decisao
estratégicas, emogdes e crengas pessoais e uso da informagdo. A produgdo académica vinculada
a essa problematica ¢ escassa, de forma que esta pesquisa trilhou por caminhos muito pouco
explorados. Para tal investiga¢do, com abordagem qualitativa, foram entrevistados cinco
estrategistas, diretores de cinco hospitais, tendo como ferramenta um roteiro de entrevista
semiestruturado que apo6s sua aplicagdo serviu como fonte de evidéncias para analise. Apds essa
fase de coleta de dados de campo foi utilizada a técnica de analise de contetido, construindo
relagdes entre o referencial teorico e os dados coletados. A perspectiva seguida nesta pesquisa
esta consolidada no conhecimento gerado pela Biologia do Conhecer de que héd constante
interacdo entre sistemas e a consequente criagdo de um mundo individualizado, onde o ser
humano age e reage continuamente ao longo de sua vida. E € nessa perspectiva ontogénica de
interacdo com outros sistemas que as crencas pessoais se desenvolvem e se ajustam. Nesse
desenrolar, os dominios de acdo nos quais se interage fazem com que o caminhar experiencial
proprio perfaca influéncias no comportamento do sujeito. Considerando a Biologia do
Conhecer, a informag¢ao ¢ acatada como uma perturbacao advinda do ambiente, podendo ser
aceita (ou nao) pela estrutura do ser. Considera-se que o usudrio da informagao — o estrategista
— exerce suas atividades rotineiras de decisdes como Chief Executive Officer num contexto de
influéncia de suas crencas, colocando em jogo a sustentabilidade organizacional. Decisdes
estratégicas quase sempre sao carregadas de riscos que t€ém o poder de corromper a estabilidade
empresarial. As crengas pessoais afetam de forma direta a capacidade do usuario da informagao
em efetuar a correta avaliacdo das dimensdes de impacto para algo que possa dar errado.
Quando se toma uma decisdo, invariavelmente estd envolvido um futuro. Algumas vezes, esse
futuro ¢ quase que imediato, outras vezes, as decisdes podem repercutir num horizonte mais
distante. Ao decidir, um estrategista cré que suas proposicoes estao certas. Cré principalmente
que aquilo que ele espera, como provavel no futuro, efetive-se. Esse grau de confianga ¢
justamente o grau de crenga racional do estrategista sobre a validade futura de suas proposi¢des
e decisdes presentes, tendo como base informagdes disponiveis. Os dados obtidos com as
entrevistas, apos devida interpretacdo, retrataram como as crengas pessoais afetam o
comportamento de um estrategista no uso da informag¢ao para uma agao decisiva em condig¢des
organizacionais de risco. Os principais resultados mostraram que ha interferéncia das crengas
pessoais no ato decisorio. As crencas sdo formadas no caminhar ontogénico de cada ser, sendo
que estas possivelmente tém a capacidade de atuar e influenciar no discernimento e
compreensao da problematica. Em decorréncia, as crengas sao fatores cruciais no ato decisorio.
Tudo que os sujeitos fazem - a maneira como percebem, sentem, pensam e agem - ¢ fruto de
suas crengas, e evidéncias mostram que possivelmente por isso os sujeitos operam de formas
diferentes em situac¢des iguais. E notorio que a defini¢io de uma decisdo esta muito mais ligada
a emocao vivenciada e a(s) crenca(s) arraigada(s) no ser do que a informacdo avaliada
propriamente dita.

Palavras-chave: Ciéncia Cognitiva. Cognicdo Situada. Tomada de Decisdo. Emogdes e
crencas. Biologia do Conhecer.



ABSTRACT

The main objective of the research was to analyze whether the strategist's beliefs interfere with
his behavior in the use of information, in decision-making situations linked to organizational
risks. A literature review was carried out related to the main constructs involved, such as:
Biology of Knowing by Maturana and Varela, Risks and strategic decision-making, emotions
and personal beliefs and use of information. The academic production linked to this problem is
scarce, so that this research has followed very little explored paths. For this investigation, with
a qualitative approach, five strategists, directors of five hospitals, were interviewed, using a
semi-structured interview script as a tool that, after its application, served as a source of
evidence for analysis. After this phase of field data collection, the content analysis technique
was used, building relationships between the theoretical framework and the collected data. The
perspective followed in this research is grounded on the notions developed by the Biology of
Knowledge that there is a constant interaction between systems and thus a creation of an
individualized world, in which the human being acts continuously throughout their life. It is in
this perspective of an ontogeny-based interaction with other systems that personal beliefs
develop and adjust. As a consequence, the domains of action in which we interact lead to a
personal experiential path that influences the behavior of the subject. Considering the Biology
of Knowledge, information is perceived as a disturbance originated from the environment, and
can be (or not be) accepted by the structure of the individual. It is considered that the user of
this information — the strategist — exercises their routine decision activities as Chief Executive
Officer while being influenced by their beliefs, putting the organizational sustainability at risk.
Strategic decisions are always accompanied by risks that contain the power to corrupt the
business stability. Personal beliefs directly affect the ability of the user of the information to
correctly evaluate the dimensions of impact for something that can go wrong. When one makes
a decision, there is always a future involved. Sometimes, this future is almost immediate and,
at other times, decisions may echo on a farther horizon. When doing so, the strategist believes
their propositions are correct. Furthermore, they expect them to come true. This degree of
confidence is the strategist’s rational belief about the future validity of its propositions and
present decisions, being based on available information. The data obtained from the interviews,
after due interpretation, portrayed how personal beliefs affect the behavior of a strategist in the
use of information, for decisive action in risky organizational conditions. Through the results
obtained, it was possible to identify that there is interference of personal beliefs in the decision-
making act. Beliefs are formed in the ontogenic path of each being, and these possibly have the
ability to act and influence the discernment and understanding of the problem. Everything that
subjects do — the way they perceive, feel, think and act — is the result of their beliefs, and
evidence shows that this is possibly why subjects operate in different ways in the same
situations. It is clear that the definition of a decision is much more linked to the emotion
experienced and the belief(s) rooted in the being than the evaluated information itself.

Keywords: Cognitive Science. Situated Cognition. Decision Making. Emotion and Beliefs.
Biology of Knowledge.
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1 INTRODUCAO

Tomar decisdes faz parte do cotidiano desde que se inicia a jornada neste planeta. A
partir das mais basicas necessidades, invariavelmente se estd envolvido em decisdes do tipo: o
que, onde, quando, qual e com quem.

Nos ambientes familiares, bem como nos ambientes organizacionais, os fatores
intervenientes na tomada de decisdo vém se multiplicando com o passar do tempo.

As organizagdes vém se modificando progressivamente no rumo de exacerbada
complexidade das gestdes. As relagdes entre os seres humanos, bem como suas relagdes nas
organizacgoes, estdo cada vez mais densas, devido a verdadeira “fartura” de informacodes
disponiveis que os cerca para uso. Diante disso, o ambiente organizacional tem levado os
administradores, no seu mais alto escaldo, a reavaliarem, cada vez mais, o ato decisério para
minimizagao dos riscos e, em decorréncia, dos possiveis impactos de uma decisdo impropria.

A esse respeito, Choo (2003) defende a ideia de que a informagdo € um componente
intrinseco de quase tudo que uma organizagao faz. Por sua vez, Leitdo e Nassif (2009) afirmam
que a informagdo mantém intrinseca relagdo com o processo decisorio, na medida em que ¢
utilizada com o objetivo de auxiliar na compreensao da situagao e na indicagao de um caminho a
ser seguido.

Em se tratando de aplicagao dos conceitos de informagdo, ¢ necessario trilhar um
caminho onde o usuario da informag¢ao vivencia o uso para descricdo do meio no qual ele
interage. O ser humano, como fruto dessas interagdes, tem o seu viver social e individual
afetados.

Nessas circunstancias, a intervengao do ser humano na realidade deve ser olhada pela
lupa social e individual. Tudo o que o ser humano faz ao longo de sua vida tem caracteristicas
sociais, € esse comportamento se traduz na criagdo de cultura (SANTAELLA, 2003), de
conhecimento e no alicercamento das relagdes humanas, por onde € com quem quer que esse
ser interaja. O ser humano, por sua natureza e vida, tem necessidade, busca e usa informagao a
cada instante de sua trajetoria experiencial. Nas familias, na sociedade e nas organizagdes, a
cultura ¢ pautada pelos valores ou crengas das pessoas.

Em relagdo aos estudos de usudrios, Araujo (2014) afirma que a informagao passa a ser
vista como algo na perspectiva de um sujeito. Nesse contexto de tese, estudar o usuério da
informacao remete a individualidade do sujeito e limita o comportamento informacional apenas
a0 uso nos seus aspectos cognitivos. O lado social, de praticas informacionais, apesar de real e

relevante, ndo sera abordado.
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Corroborando, Nassif (2013, p. 167) explica que estudar o comportamento do usuario
significa estudar a sua historia, bem como as tarefas que desenvolve em um ambito em que ele
busca e usa a informacgao, além de perceber quais sdo as emogdes, sentimentos, crengas e
padrdes de comportamento que determinam a sua conduta.

Considerado como insumo basico, o conceito objetivo de informagdo diz respeito a
materialidade. Ja o conceito subjetivo diz respeito a algo dependente de interpretacdo de um
sujeito cognoscente. E relativamente facil contar quantas palavras tem um documento ou
descrevé-lo de outras formas, mas extremamente dificil € tentar descobrir para quem aquele
documento faz sentido e quais as perguntas importantes que ele pode responder. O pensar e agir
sao individuais, devido a condi¢do cognitiva de cada individuo.

O ser humano atua em diversos dominios de interacao (familia, escola, trabalho, etc.), e
nestes toma decisdes cotidianamente. As interligagdes entre essas esferas sdo indissociaveis e
se apercebe do quanto se estd rodeado de fatores participes endogenos e exogenos. O ato de
decidir ¢ fundamentalmente uma acdo humana e comportamental. O comportamento ¢ afetado
por inumeros fatores de foro intimo (crengas, emogdes e sentimentos) € externos (sociais).

Em se tratando de teoria de tomada de decisao com viés cognitivo, Simon (1955) foi um
dos primeiros pesquisadores que escreveram sobre tal tema. A teoria da racionalidade afirmava
que a mente humana tinha limites cognitivos, sendo que tais limitagdes impossibilitavam que
os administradores fizessem o processamento da decisdo 6tima.

Por outro caminho, Mintzberg et al. (1976), em seus estudos, sustentaram que as
organizagdes sao formadas por elementos ndo estaticos e multifatoriais, permeadas por
contradigdes, oposi¢des, conflitos, crises e rupturas. Eles admitiam que diversos fatores
influenciavam, tais como: cultura organizacional, o ambiente externo e 0s processos cognitivos
de cada tomador de decisao.

Uma organizag@o pode ser vista como uma circunscri¢ao cultural, em que crengas, ritos,
simbolos e linguagens sdo gerados e usados pelos colaboradores. Dessa maneira, a cultura se
forma e ¢ transformada constantemente por meio dos modi operandi das gestdes desenvolvidas
e em carater compulsorio pelas pessoas que movem essas gestdes. E muito importante
embrenhar-se sobre os decisores como sujeitos que possuem toda uma ontologia, valores e
crengas que precisam ainda ser compreendidos para que os atos decisorios sejam mais efetivos.

Saindo da seara das organizagdes e das informagdes e comegando a falar sobre cogni¢ao,
varios pesquisadores iniciaram uma jornada de exploracdo sobre as formas de interagdo entre
sistemas e o comportamento bioldgico dos seres vivos, entre eles, Bertalanfty, Maturana e

Varella, e agora, mais recentemente, Capra e Damasio.
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Humberto Maturana e Francisco Varella, com a Teoria da Autopoiese - sobre a vida e a
organizagdo dos seres vivos -, deram uma contribui¢do extremamente relevante a ciéncia, sendo
considerada como a vertente organicista da ciéncia dos sistemas - a visdo sist€émica dos seres
Vivos.

A expressdo autopoiesis vem do grego, que tem o sentido de autocriacdo. Nas palavras
de Maturana e Varella (1995, p. 84), “os seres vivos se caracterizam pelo fato de, literalmente,
se produzirem continuamente a si mesmos’’.

Maturana e Varella se depararam com duas questdes que, para eles, pareciam levar a
sentidos opostos: "qual € a natureza da vida?" e "o que € cognicao?". Finalmente, eles acabaram
descobrindo que a resposta a primeira questao - a autopoiese - lhes fornecia o arcabougo tedrico
para responder a segunda. O resultado ¢ uma teoria sistémica da cognicao, desenvolvida por
Maturana e Varella em 1984.

Para a Teoria de Santiago de Maturana e Varella, a autonomia e a identidade do ser sdo
uma questdo central. Essas caracteristicas sdo concebidas como resultantes de um modo
peculiar de organizacao dos seres vivos: a organizacao autopoiética. O ser vivo € 0 meio sao
congruentes e mutuamente modulados, sendo que o ser vivo ndo recebe instrugdes do meio. Ele
considera ou ndo uma instrucdo (perturbacdo) vinda do meio. Ou seja, s6 se aceita como
“estimulo de entrada” aquilo que a estrutura bioldgica permite.

Pode-se denominar esse estimulo como informagao oriunda da interagdo com o meio.
Ou seja, a informacao surge como fruto do ato cognitivo situado e incorporado. A cada aceite,
a estrutura passa por uma mudanga e a concep¢ao de mundo muda, bem como o conhecimento.
Dessa forma, cada ser vivo € unico, pois sua vida ¢ experiencial e ontogénica. Pode-se dizer
que ha um multiverso formado por cada ser vivo em relagao a determinado meio, ou seja, cada
um vé€ o que ¢ permitido pela sua estrutura bioldgica. Apesar da intensa interagdo vivenciada,
o querer do ser humano ¢ soberano em relagdo aos desejos e tentativas de imposi¢des dos outros
sistemas. O mudar de um sistema acontece somente quando héa predisposi¢do interna
(estrutural) para tal.

Para consolidar o conceito, Maturana (1999, p. 62) cita que a historia de vida de todo
organismo ¢ uma historia de mudancgas estruturais coerente com a historia de mudangas
estruturais do meio em que ele existe, realizada a partir da continua e mutua selecdo das
respectivas mudangas estruturais. Nessa intera¢do que ocorre de forma continua (mesmo em
coma), sincrona na nossa estrutura bioldgica e de varias maneiras (por exemplo, percepgdes
pelos nossos sentidos), o ato cognitivo se realiza. As mudangas estruturais do sistema,

decorrentes de acoplamentos recursivos e continuos, constituem atos de cogni¢ao.
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Na medida em que cada sistema humano decide o que aceita como perturbacdo, o
sistema especifica a extensdo do seu dominio cognitivo. O ser vivo produz o seu mundo
conforme a sua estrutura bioldgica permite. A cogni¢do, portanto, ndo ¢ a representagcdo de um
mundo que existe independentemente e por si, mas, antes, a continua produ¢do de um mundo
particular (Gnico) por meio do processo do viver do sujeito.

E ¢é nessa rotina vivencial que se pode asserir, mencionando que numa organizacao
empresarial tem-se o estrategista (usuario da informag¢ao), por um lado, mergulhado na cultura
organizacional, sendo afetado por ela cotidianamente; e, por outro, carregado de toda a sua
experiéncia de vida (que € nica) e que evidencia a congruéncia com a organizagao.

Nascimento e Vitoriano (2017, p. 136) asseveram que € perceptivel a ligacdo do
individuo com a organizacao, que ocorre de maneira complexa, pois muitos sdo os fatores que
vao interferir no seu comportamento organizacional, como, por exemplo, emogdes, crengas,
valores, costumes e outros. Em cada interacdo especifica esses fatores se combinam e
recombinam, de acordo com a aplica¢do das varidveis culturais, conjunturais e pessoais. As
interacdes com outros sistemas moldam em parte o comportamento do sujeito.

Emocdes, sentimentos e crengas pessoais sao biologicamente ancestrais na vida do ser
humano e podem ser importantes no ato de tomada de decisdo, estando todos num mesmo
contexto de vida. Todos sdo vinculados ao comportamento humano e provavelmente afetam de
forma crucial o cumprimento das fung¢des de estrategista, na sua rotina decisoria num cenario
organizacional.

Consubstanciando o exposto, Nassif (2013, p. 170) acrescenta:

Os estudos sob o ponto de vista cognitivo contemporaneo trouxeram a tona a
necessidade de se considerar o decisor como sujeito cognoscente que apresenta
caracteristicas comportamentais tanto intrinsecas, quanto sociais [...]. Essas
caracteristicas dizem respeito a historia de vida do decisor, as relagdes que estabelece
e como as estabelecem, as tarefas que desenvolve associadas as situacdes de decisio,
bem como as emog¢des que determinam as suas atitudes, ligadas aos seus valores e,
sobretudo, as suas crengas.

Os estrategistas usam processos emocionais e racionais para tomar suas decisdes. A
emocao afeta o julgamento e a tomada de decisdo, alterando o comportamento dos individuos.
Toda tomada de decisdo ¢ alterada dependendo de como os individuos interpretam o mundo
com base em suas crencgas € na interagdo entre cognicao e emocdes (ZHAO, 2006).

Nas interacgdes, a influéncia ¢ mutua, as experiéncias humanas de construcdo do seu
mundo permitem dizer que, por um lado, o ambiente influencia os seres humanos e, por outro,

os seres humanos estao recriando continuamente seu ambiente a partir da interacao nesse espaco
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social. A exemplo da cogni¢do situada e incorporada, as crengas se comportam de forma
similar. E assim que se explica a criagdo das crengas, bem como a modificagio e até mesmo a
eliminagdo destas.

Cada um tem a sua verdade e, por conta disto, concebe e defende sua realidade. E isso
¢ uma das explicagdes para que as crengas também sejam individualizadas. Claro que existem
crengas cujas origens sdao hereditarias, sociais, organizacionais, entre outras fontes, mas
absolutamente todas se estabelecem no viver de um sujeito. Ou seja, independentemente de
com quem, quando e onde houver uma interacdo congruente, havera crencas atuando. A tal
ponto que, para Shermer (2012, p. 10), “o cérebro [...] € uma maquina de gerar crencas” € o
caminhar do ser humano traduz isso em ajustes constantes na maneira como esse sujeito vé o
mundo e como ele se comporta.

Ratificando essa compreensao, Damasio (1999), no livro “O mistério da consciéncia”,

faz um esclarecimento-chave para o entendimento desse mundo individualizado:

[...] as imagens que cada um de nds vé em sua mente ndo sdo copias do objeto
especifico, mas imagens das interagdes entre cada um de nds e um objeto que
mobilizou nosso organismo, construidas na forma de padrio neural, segundo a
estrutura do organismo. O objeto ¢ real, as interagdes sdo reais e as imagens sao tao
reais quanto uma coisa pode ser. E, no entanto, a estrutura e as propriedades da
imagem que vemos sdo construgdes do cérebro inspiradas por um objeto... E do ponto
de vista bioldgico, vocé e eu somos suficientemente semelhantes para construirmos
uma imagem bastante semelhante de uma mesma coisa, podemos até aceitar sem
hesitar a ideia convencional de que formamos a imagem de uma coisa especifica. Mas
isto ndo ¢ verdade (DAMASIO, 1999, p. 258).

Nesse rumo, cada vez mais a Neurociéncia vem ganhando espago € a0 mesmo tempo
explicando varios fendomenos que até entdo eram obscuros. Com o apoio da tecnologia
embarcada nos equipamentos médicos de diagndstico, as pesquisas vém avangando de forma
célere.

Em 1994, no livro intitulado “O erro de Descartes”, Antonio Damasio evidenciou que o
erro de René Descartes foi considerar que mente e cérebro eram dissociados. O comportamento
humano, nas suas relagdes cotidianas, na vida pessoal e/ou profissional, vem sendo estudado de
forma cientifica e bastante instigadora, a ponto de a comunidade cientifica denominar o cérebro
como a mais fantastica maquina existente no universo. Os liames bioldgicos e psicoldgicos do
ser humano gradativamente estdo sendo descritos e o imbricamento, até entdo obscuro e oculto,
progressivamente esta sendo decifrado.

Outro fator endogeno que influencia o comportamento sdo as emocgdes. Segundo

Damasio (2004), estas sdo um programa de acdes sucessivas tendo o corpo como palco. Nao
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dependem da mente, mas estdo vinculadas ao corpo (musculos, coragdo, pulmdes, pele, sistema
endocrino). Sao inatas de cada individuo e desencadeadas pela percepgao sensorial ou memdria.
Quando os estimulos sdo sensoriais, 0 corpo reage por meio de emocgdes (alegria, medo,
vergonha, tristeza), e sdo essas emogdes que sdo sentidas (sentimentos) pela mente de cada
individuo. E tudo isso se aplica as crengas, pois elas também s3o individuais e responsaveis
pela intermediagdo dos comportamentos e agoes.

Damasio (1994) esclarece que os registros emocionais s3ao comportamentos
bioquimicos arquivados na nossa memoria e sdo vinculados as crencgas. E complementa que
padrdes emocionais sao as denominagdes de crengas basicas. Nas interagdes entre sistemas, a
percep¢ao do meio faz com que as emogdes sejam disparadas pelo sistema nervoso que atua
como caminhos das agdes fisioldgicas internas que levam a acdo de realimentag¢do para auto-
organizacdo ¢ harmonizagdo com o meio. Além das emogdes, porém, ainda existem,
interferindo nesse quadro, desejos, crencas e sentimentos que afetam também o
comportamento.

Maturana (1999) em seu livro publicado em 1964, com FRANCISCO VARELLA,
conceitua a emocao como um fendmeno bioldgico que ocorre em nossa corporalidade, sendo
esta uma predisposi¢ao fisica para que uma interacdo aconte¢a. Nao ha agdo humana sem uma
emogao que a estabelega como tal e a torne possivel como ato. Emogdes e crencas andam lado
a lado, num circuito inevitavel e retroalimentador. As crencas sao modeladoras desse processo
biologico, sendo que estas funcionam para cada pessoa como regras de vida.

Quanto a essas regras de vida, Damasio (2018) converge, acrescentando que os humanos
se distinguem de todos os outros seres vivos por criarem uma colecao espetacular de objetos,
praticas e ideias conhecida por cultura individual. E nisso estdo incluidos os sistemas morais, a
justica, a governancga € as crengas.

Para a Biologia do Conhecer, o conhecimento ndo se limita ao processamento de
informacgodes oriundas de um mundo anterior a experiéncia do observador, uma vez que sao
construidas por esse individuo em suas interacdes com o mundo.

Interage-se a todo o instante com 0 meio em que se Vive €, nesse Processo, assim como
o corpo (estrutura) alterna estados bioldgicos de forma consensual com o meio e, em
decorréncia, produz comportamentos a cada instante, também se ajustam as crengas como fruto
da cognigdo (das experiéncias individualizadas). Essa ciranda € interminavel.

Como ndo poderia deixar de ser, tipicamente essas mudangas relatadas no individuo
refletem no ambiente organizacional. Envolto nessa realidade, o estrategista vivencia diversos

desafios na sua rotina. Tipicamente em um cendrio estratégico organizacional, o cotidiano
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decisodrio € permeado por riscos de diversas naturezas e magnitudes. No ato decisorio, algo pode
dar errado, apesar de medidas de prevencao e contengdo planejadas, e isso pode gerar uma
devastagdo no ambiente empresarial.

Simon (1965) afirma que as decisdes sdo algo mais que simples proposi¢des factuais.
Para ser mais exato, elas sdo descri¢cdes de um futuro estado desejado/planejado, podendo essa
descricdo ser verdadeira ou falsa, como algo empirico necessario/desejado. Ou seja, um
ambiente de riscos. E ¢ exatamente nesse ponto que as crengas atuam. Correr riscos porque se
acredita em algo para a tomada de decisdo faz parte da rotina do estrategista e deve ter papel
central na gestdo estratégica, uma decisao errada pode devastar uma organizagcdo (OLIVEIRA,
2013)

Hé4 uma constante busca de aperfeicoamento no processo de decisdo das empresas,
criando-se modelos e desenvolvendo-se estilos, entretanto, nem sempre € possivel estar ciente
de todas as informagoes, riscos e multifatores que envolvem uma decisdo e suas consequéncias.
As incertezas ou as probabilidades envolvidas sdo vinculadas as situagdes, bem como as
consequéncias que poderdo advir caso o evento realmente aconteca. Além disso, as crengas
arraigadas no estrategista podem colocar o €xito da decisdo em perigo, gerando uma catastrofe
organizacional. Nem sempre a alternativa selecionada pelo decisor considera o que as
ferramentas de gestdo de riscos sinalizam como a melhor alternativa. As crencas afetam de
forma direta essa escolha. O tomador da decisdo ndo alcanca um grau completo ou
significativamente elevado de percepgao, entre as alternativas disponiveis para a solugdo do
problema, assim como ndo consegue prever todas as consequéncias de seus atos, pois ha
valores/crencgas envolvidas, interesses, etc.

A tese que ora ¢ apresentada pretende demonstrar que os estrategistas de uma
organizacao sofrem influéncias de suas crencas no ato decisorio.

E esse foi o desafio desta pesquisa. Entender o usuario da informagao no ato decisorio
estratégico, num contexto em que o comportamento desse usudrio ¢ permeado por
caracteristicas bioldgicas e psicologicas advindas do seu mundo experiencial.

Entender a sistematica da cogni¢do sob o ponto de vista da Biologia do Conhecer, da
forma como se experiencia a interacdo com outro sistema, ter a no¢do de que cada mundo que

se cria ¢ exclusivamente particular, por conta da prépria ontogenia’

, Impde uma
responsabilidade muito grande. Responsabilidade de reconhecer e respeitar que as certezas nao

sdo provas de verdade, elas comprometem, porque se sabe e ndo se pode jamais negar o que se

2 Que se refere a ontogenia: processo evolutivo acerca das alteragdes biologicas sofridas pelo individuo, desde o
seu nascimento até seu desenvolvimento final.
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sabe. Essa compreensdo deveria assegurar que, quando que se estiver em oposi¢ao ou discordia
a outro ser humano com quem se deseja conviver, a atitude ndo poderia ser a de fazer valer
somente o proprio ponto de vista, e sim a de considerar que o ponto de vista € resultado de um
acoplamento estrutural dentro de um dominio experiencial tdo valido quanto o do outro ser,
ainda que o dele pareca objetavel. Essa proposicao de Maturana e Varella (1995) faz pensar que
as crengas, por mais que paregam absolutamente verdadeiras, podem nao ser.

Os decisores tém suas historias de vida, crengas e valores que atuam
concomitantemente. Esses aspectos, até entdo considerados como subjetivos, mostram-se, cada
dia mais, determinantes do comportamento humano.

Se um organismo pode assimilar deliberadamente estimulos em seu ambiente e
responder de acordo, € cognitivo e esta vivo. E como ser vivo, este sofre todo tipo de influéncias
desse meio externo (por exemplo, crengas pessoais de outras pessoas), bem como do interno
(suas crengas), sendo que esse aspecto pessoal influenciador do ato decisorio, essa tese procura
elucidar como ocorre.

Cada ser humano tem sua vida pautada por experiéncias Unicas, coerentes com seu
histérico de interagdes congruentes com outros sistemas. Isso faz com que cada um seja
diferente dos demais, apesar de poder haver muitas semelhangas de trajetos. Cada um ¢ moldado
em termos de estrutura bioldgica, com base nas emogdes, sentimentos, crengas e
comportamentos decorrentes. Pelo fato de se adotar crencas decorrentes dessa ontogenia, estas
também sao peculiares. Sao frutos da caminhada do ser desde sua infancia até determinada
idade, sendo esses frutos proporcionais aos acoplamentos estruturais em um ambito que cerca
o ser. Cabe considerar os estrategistas no ato da tomada de decisdo e responder de forma
objetiva a seguinte pergunta: as crengas do estrategista interferem em seu comportamento no
uso da informag¢ao quando eles se defrontam com situacdes de tomada de decisdo vinculadas a
riscos organizacionais?

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar se as crengas do estrategista interferem
em seu comportamento no uso da informagao, em situagdes de tomada de decisdo vinculadas a
riscos organizacionais.

Como objetivos especificos, foram estabelecidos:

a) OBJETIVO N° I: identificar o comportamento dos estrategistas, quanto a crencas
pessoais, perante o uso da informag¢ao no ato decisério.
b) OBJETIVO N° 2: identificar a percepcao dos estrategistas sobre si proprios, sobre os

outros e sobre o futuro de suas organizagdes a partir da analise de suas crengas pessoais.
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c) OBIJETIVO N° 3: identificar a influéncia dos dominios de interagdo no comportamento

dos estrategistas.

Como parte desta introdugdo, cabe justificar por que esta tematica pode compor uma
tese.

Poucos autores t€ém se aventurado nesses rumos. Existem estudos pela academia sobre
Biologia do Conhecer, mas sdo raros os que vinculam o comportamento humano no ato
decisorio, sob a influéncia das crengas. A seguir podem-se explicitar alguns destes e suas
citagdes especificas.

Contemporaneamente, Nassif (2019), falando sobre decisores como seres cognoscentes,
explicita que ha escassos estudos cognitivos € comportamentais relacionados as necessidades e
usos de informagdao. Complementa que as caracteristicas comportamentais desse usuario da
informacao, tanto intrinsecas quanto sociais, afetam de forma contundente o modus operandi
desse sujeito.

Fornecendo mais fundamentagdo académica, pode-se alegar:

Essas caracteristicas dizem respeito a historia de vida do decisor, as suas relagdes e
afetos, bem como as tarefas que desenvolve, associadas a situagdes de decisdo. As
caracteristicas dizem respeito também as emogdes que determinam as atitudes desses
decisores, ligadas aos seus valores e, sobretudo, as suas crencas.

[...]

Os resultados das pesquisas desenvolvidas, até entdo, ndo apontavam com clareza
como se ddo essas relagdes, mas apontam que ha condi¢des para que determinada
decisdo seja tomada, além do que contam sobre suas histdrias de vida e do proprio
empreendimento. Em nenhum desses estudos a questdo da crenga foi abordada, e ndo
foi tampouco investigada a percepgdo que os sujeitos possuem de si mesmos e nem
do proprio ambiente organizacional, no papel de decisores (NASSIF, 2019, p. 18-21).

Dessa forma, esta pesquisa pode contribuir para a Ciéncia da Informacao, pelo fato de
que pretende agregar conhecimento aos entendimentos dominantes em escassos estudos que
facam o vinculo entre crengas ¢ tomada de decisao.

No ambito pessoal, a principal justificativa desta tese ¢ poder agregar conhecimento
académico nessa fronteira do conhecimento, fazendo com que os horizontes pessoais se

alarguem no mundo da docéncia e pesquisa.

1.1 Estrutura da tese

Esta tese foi estruturada em seis capitulos. Na introducdo constam a aspectos

situacionais da tematica, a contextualizacdo da proposta e seus objetivos, bem como as
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justificativas para a realizacdo da pesquisa. No capitulo dois apresenta-se o referencial tedrico
que embasa as andlises € o contexto no qual esta pesquisa se realiza. Esta pesquisa
fundamentou-se em cinco areas: tomada de decisdo, riscos estratégicos, Ciéncia da informagao,
Biologia do Conhecer e, finalmente, emogdes e crengas.

O terceiro capitulo descreve o percurso metodoldgico, abrangendo as técnicas de coleta
de dados, o ambiente empirico onde se desenvolveu a pesquisa de campo e, por fim, a técnica
de andlise a ser utilizado. O quarto capitulo apresenta a pesquisa empirica. O quinto capitulo
apresenta os dados analisados. No sexto capitulo constam as conclusdes realizadas acerca

analises realizadas. Seguem-se as referéncias bibliograficas e apéndices.

1.2 Delimitacao tedrica

by

A resposta a pergunta desta tese estd condicionada a sete filtros delimitadores de
conteudo. Nesses construtos filtrados, a pergunta ¢ aplicavel e obtivemos valor agregado ao
conhecimento humano com as respostas que foram geradas.

Para tal, considera-se: a) o tipo de decisdo ¢ a estratégica; b) o tipo de risco a ser
analisado € o estratégico; ¢) o usuario da informagao ¢ o estrategista; d) as crencas consideradas

sdo as pessoais.
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Figura 1 — Delimitacao teorica da pesquisa
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Informacio, tomada de decisdo e riscos estratégicos

2.1.1 Contextualizacdo

No livro “The Post-Capitalist Society”, Drucker (1993) ressalta que o conhecimento
assume importantissimo papel, representando a fonte de vantagem competitiva das empresas
que enfrentam os desafios da globalizacdo do final do século XX. Drucker (1993) apresenta
uma visdo das futuras organizacdes baseadas em informag¢do como base do conhecimento,
como forma de poder e sobrevivéncia no mercado extremamente concorrido. Tal autor afirmou
que a matéria-prima do conhecimento ¢ a informagao, e conhecimento ¢ poder. Percebe-se que
atualmente o que Drucker previu torna-se realidade.

E como nao poderia deixar de ser, as organizagdes atuais acompanham esse movimento,
o que faz com que o ato de decidir seja cada vez mais complexo e necessariamente rapido.

Foi-se o tempo em que a informacgao era mero item de suporte. Para dar suporte util e
valioso a visdao de futuro da organizacdo, a informagdo deve possuir acuracidade e
tempestividade, sob pena das estratégias e objetivos empresariais ficarem com chances
reduzidas de éxito.

Borges et al. (2004, p. 81) abrem uma discussao:

No mundo contemporaneo, a informagao e o conhecimento dominam o cenario da
chamada sociedade pos-industrial. Esses conceitos vém sendo abordados
extensivamente por historiadores, socidlogos, economistas e politicos, cujo discurso
a eles se refere reiteradamente, nomeando o periodo como "sociedade da informacao",
"sociedade do conhecimento", "era da informag@o" ou, ainda, "economia da
informagao".

No mesmo sentido de Drucker, Choo (2003) procura expor suas ideias sobre a influéncia
da informagdo, aludindo como ideia central que a informacdo ¢ um fator organizacional que
deve ser gerenciado para dar amparo as acdes de tomada de decisdo, definicdes estratégicas e
criacdo de sentido sobre o ambiente organizacional (interno e externo).

Avangando na exposi¢ao sobre informagdo, ¢ notorio que existem inimeros conceitos
de informagdo, e eles estdo encravados em todos os arcaboucos teédricos até hoje publicados.
Quando se estuda informacdo, ¢ tipico e fécil perder o rumo da compreensdo, devido a

variedade de conceitos e abordagens.
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Elaborando uma pergunta-chave, norteia-se o sentido desejado por meio de uma
pergunta: que diferenca faz se se usar uma ou outra teoria ou conceito de informagao?

Abordando a questdo, Machlup e Mansfield (1983, p. 22) citam que em um sentido
amplo a Ciéncia da Informagao (CI) é um agrupamento de pedagos coletados em uma variedade
de disciplinas que falam de informacdo em cada um de seus muitos significados.

Essa tarefa ¢ extremamente complexa, porque muitas abordagens envolvem conceitos
vagos ou subentendidos que carecem de elucidagdes.

Capurro e Hjorland (2007) explicam que, na sua percepg¢ao, a distingdo mais importante
¢ aquela entre informag¢do como um objeto ou coisa (p.e., um dado, um documento) e
informagao como um conceito subjetivo (p.e., uma interpretacdo de uma realidade).

O conceito objetivo diz respeito a materialidade. Ja o conceito subjetivo diz respeito a
algo dependente de interpretagio de um agente cognoscente. E relativamente facil contar
quantas palavras tem um documento ou descrevé-lo de outras formas, mas extremamente dificil
¢ tentar descobrir para quem aquele documento faz sentido (tem relevancia) e quais as perguntas
importantes que ele pode responder pelo uso dessa informagao. O comportamento e o agir sao
individuais, devido a condi¢do cognitiva e ontogenia de cada individuo, como sera visto ainda
neste referencial teorico.

Ressaltando o exposto, Nassif (2013, p. 167) discorre que:

[...] no ambito da gestdo da informacdo e do conhecimento, a informacéo € o elemento
que possibilita que a organizacdo tome consciéncia das mudancas e tendéncias do
ambiente externo de negocios. Quanto ao conhecimento, predomina a ideia de que
assimilar as experiéncias dos clientes, concorrentes, parceiros e demais atores do
ambiente externo é renovar o conhecimento da empresa, rejuvenescendo-se,
consequentemente, as estruturas mentais dos decisores.

Nas organizagdes, ao longo dos tempos, os produtos, processos € a tomada de decisdo
repetidamente se calcavam em informacao, porém, atualmente, a diferenca ¢ que a informagao
nao ¢ considerada mais como um simples suporte, mas sim como algo crucial que ¢ base para
a definicdo das estratégias de negocio das organizacdes.

A informagdo funciona como um fator interveniente entre a estratégia pensada e a acao
necessaria, sendo, desta forma, cada vez mais o fator diferencial para as organizacdes do século
XXI e a0 mesmo tempo o insumo crucial do estrategista.

A informacdo usada no mundo empresarial representa um valor de tal magnitude que,
usada para atender as demandas de seus usudrios, gera inovagao e competitividade, que acabam

repercutindo em sustentabilidade empresarial.
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Avalizando essa frase, Choo (2003, p. 27) refere que “a informagdo ¢ um componente
intrinseco de quase tudo que uma organizagdo faz”.

Por sua vez, Leitao e Nassif (2009, p. 150) asseguram que a “informagdo mantém uma
relacdo intrinseca com o processo decisorio na medida em que ¢é utilizada com o objetivo de
auxiliar a compreender a situacdo e indicar um caminho a seguir”.

Mcgee e Prusak (1994) entendem que, sendo independente de ser como produto ou
como insumo, a informagao precisa fluir ininterruptamente pelo ambiente em que se encontra,
impulsionando seu desenvolvimento interno e externo quando adquirida, tratada, interpretada e

utilizada estrategicamente.

2.2 Ciéncia da Informacao (CI)

Thomas Kuhn (2000), autor do famoso livro “A estrutura das revolucdes cientificas”,
tem, certamente, dificuldade em iniciar um artigo sobre uma disciplina cientifica claramente
deficitaria de consenso epistemoldgico como ¢ a Ciéncia da Informacao.

Contextualizando e definindo, Silva (2013, p. 249) conceitua:

Ciéncia da Informagdo € a disciplina que investiga as propriedades e o comportamento
da informacdo, as forcas que regem o fluxo informacional e os meios de
processamento da informagdo para a optimizagdo do acesso e uso. Esta relacionada
com um corpo de conhecimento que abrange origem, coleta, organizagdo,
armazenamento, recuperacdo, interpretagdo, transmissio, transformacdo e utilizagdo
da informag@o.

Como trilha de desenvolvimento, a CI passou por varios paradigmas e hoje o ambito ¢
de extrema complexidade/interacdo tecnologica e social, com avangos notaveis da
neurociéncia, tornando as tendéncias da CI cada vez mais desafiadoras e focadas no ser humano.

Focando na realidade dos fenomenos, Aratjo (2014, p. 24) esclarece sobre as tendéncias

da CI num futuro préximo.

Mas a Ciéncia da Informagdo ndo ¢ a ciéncia dos contextos socioculturais e nem a
ciéncia das interagdes entre os sujeitos. Ela busca, nesses elementos, algo de
especifico, de particular: a dimensdo informacional presente nesses fendmenos. E,
mais uma vez, ai que reside o olhar informacional, o lugar de onde a Ciéncia da
Informag@o observa os diferentes fenomenos da realidade. Mais uma vez agrupando
as classifica¢des dos diferentes autores citados, pode-se dizer que emerge um conceito
intersubjetivo® de informagdo.

* Adjetivo. que ocorre ou se efetiva entre sujeitos; proprio de mais de um sujeito humano:
comunicagdo intersubjetiva. Que se pode relacionar ou ser estabelecido para mais de um sujeito. Que ocorre entre
consciéncias individuais, entre modos proprios de pensar ou de enxergar o mundo: relagdo intersubjetiva.
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Sem duvidas, a intersubjetividade abarca a tendéncia de inser¢do do sujeito como
elemento-chave na Ciéncia da Informacao, consolidando um rumo sem volta para os estudos
académicos.

Compilando em sua tese, Aratjo (2017, p. 54) explana sobre o comportamento

informacional:

Na conceituagdo e entendimento do termo informacdo, a CI amplia o olhar sobre os
fenomenos a ele relacionados como necessidades de informagao, praticas de acesso e
uso em contextos diversificados, aspectos que podem ser abordados num termo
“guarda-chuva” denominado “comportamento informacional”.

A faceta que interessa do comportamento informacional ¢ restrita ao uso da informagao

por parte do estrategista na tomada de decisao.

2.2.1 Informacgao

Muitos autores se dedicaram a tarefa de sistematizar os conceitos de informagao
abordados na Ciéncia da Informagao.

Nessa trajetoria de conceituagdes sobre informacao, sem entrar no detalhe cronologico,
a Ciéncia da Informagdo teve, como etapas de pura evolugdo, trés paradigmas: focados no
aspecto fisico, que, por sua vez, foi substituido por um paradigma cognitivo e depois outro
social. E estes, como ndo poderia deixar de ser, influenciaram fortemente as variagdes
conceituais de informagao.

Buckland (1991), ao ponderar sobre os principais usos da palavra informacao na
pesquisa em Ciéncia da Informacgdo, deparou-se com trés principais: a) informacao como
processo, cujo foco € o ato de informar; b) informag¢do como conhecimento, sendo nesse caso
aquilo que ¢ entendido na opg¢ao anterior; c) informagdo como coisa, usada para designar dados
e documentos, por ter a caracteristica de proporcionar conhecimento de algo.

E exatamente a partir desses conceitos que Buckland (1991) vislumbra os aspectos
tangiveis e intangiveis da informacao.

Saracevic (1999), no seu artigo “Information science”, observou trés conceitos de
informacao na Ciéncia da Informagdo: a) sentido restrito: informagao consiste em sinais ou
mensagens albergando minimos ou qualquer processamento cognitivo; b) sentido amplo:
informagdo abarca diretamente processamento cognitivo e compreensdo. Ela resulta da

interacdo entre duas estruturas cognitivas. Informagao ¢ o que afeta ou modifica um status de
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conhecimento. A informagao ¢ compreendida como o resultado da troca entre texto e leitor; ¢)
sentido ainda mais amplo: informagdo existe em um contexto. Envolve ndo apenas as
mensagens (sentido restrito) que sdo cognitivamente processadas (sentido amplo), mas também
um aspecto, uma situacao especifica e uma agao ou tarefa no decurso da qual a informagdo ¢
cognitivamente processada. Dessa forma, informagao envolve justificativa e intencionalidade
do individuo, sendo estas invariavelmente interligadas a um meio social onde tudo ocorre
culturalmente.

Quanto aos conceitos de informacgdo, tentando fazer uma compilagdo geral, Araujo
(2018, p. 78) opina que, apds conjugar as diversas conceituacoes, € possivel concluir que: a) o
primeiro conceito de informag¢ao na Ciéncia da Informagdo ¢ mais restrito e esta vinculado a
sua dimensdao material, fisica, sendo o fendmeno estudado a partir de uma perspectiva
quantitativa e positivista; b) nos anos seguintes, tomou corpo um conceito um pouco mais
amplo, voltado para a dimensao cognitiva, sendo informagdo algo associado a interagdo entre
dados (aquilo que existe materialmente) e conhecimento (aquilo que esta na mente dos sujeitos)
e seu estudo relacionado a identificagdo de significados, interpretagdes; c) por fim, as
tendéncias contemporaneas implicam um grau maior de complexidade e abstragdo, com a
insercao da informagdo no escopo da acdo humana e no ambito de contextos socioculturais
concretos.

Em se tratando de aplicagao dos conceitos de informagdo, ¢ necessario trilhar um
caminho onde o sujeito (usuario da informagao como estrategista) vivencia o uso da informagao
para descri¢ao do meio na qual este interage, bem como essas interagdes afetam o seu viver
social e individual.

Assim, abrindo os caminhos de compreensdo, Nassif (2013, p. 166) direciona a

discussao para uma questdo importante nessa perspectiva, tipo:

[...] ainda que os usudrios da informagdo experienciem relagdes e interagdes sociais,
eles vivem, ao mesmo tempo, experiéncias individuais. Isso significa que, mesmo
participando de dominios de a¢do que influenciem o seu comportamento, ha condutas
que sdo exclusivas de cada sujeito que devem também ser consideradas. Essas
condutas especificas tém uma relagdo intrinseca com a historia individual de cada
usuario ao longo de sua existéncia, sobretudo com suas crengas.

Abordando esse caminho e abrindo portas para compreender-se a cognicdo situada,
Borges e Venancio (2006), buscando dados historicos sobre conceitos de informacao, citam que
as abordagens dominantes das ciéncias cognitivas na cibernética de primeira ordem
(cognitivistas e conexionistas) sugerem que a informagao esta contida no ambiente, restando ao

sujeito capta-la e representa-la simbolicamente na mente. Essa perspectiva evidenciava que o
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processo de interacdo entre o individuo e determinada estrutura de informacdo gerava uma
modificacdo no estado cognitivo do sujeito, produzindo conhecimento que se relacionava
diretamente a informagao recebida.

Gerando uma visdo diferenciada, William J. Clancey (1997) inaugura estudos
inovadores, coerentes com a Biologia do Conhecer de Maturana e Varela, e explica que a
cogni¢do situada tem como principio central a existéncia de um ser localizado em um meio. O
ser € o meio sao compreendidos como inseparaveis, sendo que a interagdo ocorre continua e
simultaneamente. O termo “‘situado” advém desse principio.

Por seu lado, Venancio (2007) reporta que a cognicao situada permite compreender a
informagdo como uma construcao realizada pelos sujeitos, a partir das realidades sécio-
historicas vivenciadas por eles.

O estrategista, como usudrio da informacao, vivencia esse papel e passa por todas essas
interacdes aludidas. Todos os sistemas vinculados a historia desse usuario afetam ou afetaram
de alguma forma seu PERCEBER, SENTIR e AGIR.

Com base em Nassif (2013, p. 166), ilustra-se a interacdo de um sujeito (usudrio

estrategista) como se segue:

Figura 2 - “n” possibilidades de interacao
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Fonte: adaptada pelo autor.

A FIG. 2 ilustra a intera¢do de um ser (sistema A) com diversos outros sistemas (B, C,
D, n). A ontogenia diz respeito a todo o viver do ser, desde a formagao da primeira célula até o
momento final, no qual as interacdes cessam com o meio € a organiza¢do das estruturas
biologicas se perdem. Salienta-se que ha experiéncias individuais e sociais durante todo esse
caminho.

Ressaltando esse trajeto experiencial, Borges e Venancio (2006, p. 33) esclarecem que

“nds, enquanto seres humanos, ndo captamos informagdes do meio, ao contrario, construimos
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um mundo, ao especificarmos quais as configuragdes do meio sdo perturbagdes, e que
mudangas estas desencadeiam em nosso organismo”.

Como condicdo biologica do ser humano, na sua caminhada de intera¢des durante sua
ontogenia ele vai construindo seu mundo a medida que ndo “capta informagdes” do meio, ao
contrario, constroi a realidade a cada instante de sua existéncia.

Quanto ao vinculo com a informagao, Magro (1999, p. 202) assevera:

[...] os seres vivos ndo mantém interagdes instrutivas com o meio € ndo ha informagao
no ambiente capaz de instrui-los inequivocamente: em cada caso, a informagdo e o
que ¢ “relevante” dependem do instante estrutural do organismo do individuo, que lhe
permite tomar alguma ac@o, uma vez que os organismos sao sensiveis a cada instante
as perturbagdes do meio, de uma maneira que é determinada por sua estrutura.

Aprofundando o conceito de informacdo e conhecimento sob o olhar da Biologia do

Conhecer, Borges (2002, p. 64) assevera que:

A informacdo € uma perturbagido do meio que pode ou ndo ser aceita por nds, sujeitos,
em funcdo de nossa estrutura biologica e de nossa historia de interagdes com o meio.
Conhecimento ¢ interag@o congruente e ago efetiva com algo em um meio relacional,
pois ndo adquirimos conhecimento ao recebermos e processarmos informagao, mas
conhecemos a todo instante, no nosso viver cotidiano.

O fluxo da aceitacdo da perturbag¢do pela estrutura bioldgica do ser ¢ o gatilho da
percepgao da necessidade do(s) input(s) (informagao).

Complementando o exposto, Venancio (2007, p. 20) enfatiza:

Conhecer ndo ¢ um processo de captacdo e acumulagdo de caracteristicas de um
ambiente externo constituindo representagdes internas que serdo posteriormente
rememoradas e computadas, mas estd relacionado as mudangas estruturais que
ocorrem no organismo de maneira contingente com sua historia de interagdes com o
meio.

Vive-se num meio cercado de estimulos que podem ou nao ser considerados pela
estrutura bioldgica, perfazendo assim a independéncia em relagdo ao mundo objetivo e concreto
em volta. A realidade ¢ construida pela pessoa. Toda necessidade de informacgao ¢ desencadeada
no seu processo de viver, pois ao assumir um estado cognitivo insuficiente ou imprdprio para a
solucdo de alguma questdo, reconhece-se que existe uma lacuna informacional (necessidade de
informagdo) que invariavelmente desencadeia a busca da informacao pelo sujeito.

Complementando, Nassif (2013, p. 166) preleciona que, na perspectiva da cognicdo

situada, a cognicao ¢ uma a¢ao e aprendizagem, devido ao aspecto social do ser humano, ¢ uma
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negociacdo entre sistema e meio. O individuo s6 conhece algo ao experienciar esse algo.
Portanto, os individuos possuem biologia e historia proprias e conhecem e aprendem de formas
diferentes, pois cada experiéncia € particular de cada individuo.

Isso significa que, para um usudrio, uma mesma informagdo tem valor e significado
especifico para sua necessidade. E ¢ exatamente essa realidade que faz com que o ato de tomada
de decisdo seja complexo e multifatorial.

Direcionando aos dominios de agdo (sociais) de atua¢do do usuario da informagao,
Borges (2002) conclui sobre esse enfoque:

[...] Portanto, é importante considerar, ao adotarmos os conceitos de informagdo e
conhecimento da Biologia do Conhecer, que os usuarios de informagdo sdo seres
humanos individuais e sociais, que vivem uma deriva de experiéncias individuais e

intransferiveis, determinadas por sua estrutura biolégica, a0 mesmo tempo em que
vivem em continua interagdo com outros individuos (BORGES, 2002, p. 151).

Nas abordagens apresentadas sobre busca da informacdo ligadas a Ciéncia da
Informacao, esses dominios de agdo sdo os diversos panoramas nos quais o comportamento
informacional dos usuarios deve ser estudado.

Nesta tese, ndo ¢ feita investigacdo sobre esses dominios. O ambiente organizacional ¢
considerado como adequado ao ato decisorio.

Como forma de contextualizar a forma como a informagdo ¢ percebida e usada pelo
estrategista, ¢ necessario que a informagao seja compreendida sob o enfoque da Biologia do

Conhecer de Maturana e Varela, como sera abordado em capitulo mais adiante.

2.3 Gestao estratégica da informacao (GEI)

A partir dos anos 90 até os dias atuais, a informagao passou a ser reconhecida como um
recurso estratégico, fonte de vantagem competitiva para garantir a sustentabilidade da empresa
(MORAES; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2004).

Choo (1998) destaca que, no ambito da Ciéncia da Informacao e no processo de gestao
da informagao, o decisor ¢ um usuario da informacgao. O autor cita que o elemento decisivo do
sucesso ou do fracasso organizacional ¢ a capacidade de as organizacdes e seus colaboradores
do conhecimento desenvolverem a compreensdo sobre o fluxo necessario da informagao. Tal
fluxo, proposto por Choo, prevé seis fases, como se segue: a) identificagdo das necessidades;
b) aquisicdo da informagdo; c) organizagdo e armazenamento; d) desenvolvimento de produtos

e servicos; ¢) distribuigao; f) uso.
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As atividades de gerenciamento de informagdo necessitam ser implementadas no
ambiente organizacional como um grupo de politicas, processos, procedimentos e estruturas
que propiciem o uso da informac¢do de forma a promover a aprendizagem e a criagdo do
conhecimento organizacional.

Ratificando, Borges (2002, p. 49) descreve que as atividades de gerenciamento da
informagdo tém sido consideradas por muitos autores como eclementos do ambiente
organizacional que favorecem o processo de aprendizagem e a consolidagdo do conhecimento
organizacional, conhecimento esta chave na sustentabilidade das organizagoes.

Consolidando, Cronin e Davenport (1991) consideram que a gestdo de informacgao
depende de conhecimento codificado em simbolos, normas, algoritmos, para produzir
representacdes formais de entidades de informagdo, o que permite a automatizagdo de
processos, a recuperacao de informacao e a tomada de decisao.

No nivel estratégico, as decisdes jamais podem ser tomadas sem uma base factual. Dai
a importancia da gestdo estratégica da informacao. Esta deve permitir que essa organizagao
aprenda e se adapte ao ambiente com uma dinamica acelerada e, dessa forma, tenha chance de
atingir os seus objetivos estratégicos.

Corroborando, Taylor e Farrell (1992) referem-se a gestdo estratégica da informacao
numa perspectiva existencial, operacional e de gestdo hibrida, entendendo-a como o processo
de gerir as necessidades de informagdo de uma organiza¢ao, numa abordagem capaz de
identificar, coordenar e explorar informagdes da organizacdo (ou de outra), usando as
caracteristicas dessas entidades para dar valor a informacao existente e adquirir vantagens
competitivas sobre a concorréncia.

Para exemplificar dois autores e poder compara-los, apresentam-se dois modelos

convergentes, conforme evidencia a FIG. 3:

Figura 3 — Modelos de gestdo da informagao
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DE INFORMAGAD das exigéncias /
&-USO DA
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5-DISTRIBUICAO
DA INFORMAGAO X f !
Fonte: Choo (2003, p. 404). Fonte: Davenport (1998, p. 175).

E possivel perceber que os dois modelos apresentam as mesmas delimitagdes em termos

de processo. A estratificacdo ¢ diferente e com nomenclaturas diferentes. Até mesmo pela
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cronologia ¢ razoavel que o modelo subsequente tenha aprimoramento natural. O cerne dos
modelos passa pelo ciclo necessidade/busca/uso. A grande diferenga estd na etapa 4 do modelo
de Choo. Ele trata como “produtos e servicos de informacao”, que significa para esse modelo
que o produto/servico deve agregar valor a informagao antes da distribui¢ao/uso. No modelo de
Davenport essa etapa ndo ¢ contemplada de forma explicita.

Concluindo a tematica nesta tese, mas sem investigar todas as possibilidades de

interpretagdo, Cardoso e Pereira (2005, p. 225) consideram que:

Hoje, a gestdo da informag@o é uma arma estratégica para a competitividade global,
pois as pessoas com as novas tecnologias de informacao geram resultados melhores;
a informatiza¢do com reengenharia produz eficicia e a democratizagdo das
informagdes conduzem a uma maior agilidade para os negdcios. Dai, a gestdo da
informagao ser vista como estratégica, ao mesmo tempo em que da maior poder de
decisdo para as pessoas.

2.4 Estudos de usuarios da informacao

Uma vez que at¢é o momento s6 se fala da informagdo e de sua gestdo, cabe a
conceituagcdo de um sujeito como usudrio da informagdo vinculada a necessidade e a aspectos
de tarefas funcionais.

Sanz Casado (1994, p. 19) define que o usuario ¢ aquele individuo que necessita de
informacao para o desenvolvimento de suas atividades.

Complementando, Costa, Silva ¢ Ramalho (2009, online) comentam que um usuario da
informacao ou grupo de usuarios pode ser definido como aquele individuo ou coletivo que,
necessitando de informagao, utiliza-a.

Ja Araugjo (2018, p. 39/40) cita que:

Os usuarios sdo estudados enquanto seres dotados de um determinado “universo” de
informagdes em suas mentes, utilizando essas informagdes para pautar e dirigir suas
atividades cotidianas. Uma vez que se verifica uma falta, uma auséncia de
determinada informagdo, inicia-se o processo de busca de informagdo — ai entra a
informacgdo, como aquilo capaz de preencher uma lacuna, satisfazer uma auséncia.

Fica claro que contexto que envolve o usudrio da informacdo estd vinculado a um
individuo que, ao entender que ha uma necessidade, busca resolvé-la, percorrendo um caminho
informacional para tal.

Consolidando, Barros (2016, p. 23) atesta que, “por estas defini¢des, pode-se concluir
que todos os sujeitos sdo usudrios da informagdo, uma vez que os individuos precisam de

arcabouco informacional em seu dia a dia”.
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Por sua vez, Ramalho (2012, p. 111) reconhece que a importancia de estudos de usuarios
estd em se “[...] tragar o perfil dos usuérios da informacdo e conhecer suas reais necessidades
de informagao, a fim de atendé-las de forma efetiva”.

Nassif (2013, p. 167) percebe que:

Sendo assim, estudar o comportamento do usuario significa estudar a sua historia, as
tarefas que desenvolve em um contexto em que ele busca e usa informagao e perceber
quais sdo as emogdes, sentimentos, crencas ¢ padrdes de comportamento que
determinam a sua conduta.

Comportamento por definicdo € o conjunto de procedimentos ou reagdes do individuo
ao ambiente que o cerca em determinadas circunstancias, significando modo de agir, modo de
ser. Tranquilamente, esse conceito genérico se aplica ao usuario da informacao.

No inicio dos anos 2000, as publicagdes de Wilson (2000) deram inicio a contestacdes
sobre o amoldamento do termo “comportamento informacional” para se referir aos estudos de
necessidade, busca e uso da informagdo. Os argumentos a favor observam que o campo de
estudos estava se ampliando e carecia abarcar conceitos sobre necessidades e oferta de
informacdo. Os argumentos desfavoraveis apoiavam-se na ideia de que o termo
“comportamento” poderia ser associado inapropriadamente ao paradigma behaviorista da
Psicologia. No ponto de vista semantico, o termo seria improprio, pelo fato de que informacgao
nao tem comportamento. Apesar das criticas, a expressao parece ter aquiescéncia geral pelo uso
em titulos de artigos académicos.

Em linhas gerais, os estudos sobre necessidades ¢ uso de informacao direcionam
investigar como individuos buscam informacdes sobre algo que lhes interessa, que fontes
podem ser importantes, bem como as utilizam e para que usam determinada informagao. A
motivacao usualmente € a solugdo de problemas pelo uso da informacao.

A informacao, até entdo algo objetivo, lhe permitia solucionar um gap de conhecimento
sobre alguma coisa.

Também, os estudos primordiais da cibernética de primeira ordem consideravam que a
informagdo poderia ser estocada, processada e transmitida, garantindo que o conhecimento
decorrente resolveria um problema relacionado ao gap (BORGES, 2005; SMIT, 2003; SMIT;
BARRETO, 2002, p. 22).

Para fins deste estudo, considera-se comportamento informacional o resultado do

reconhecimento de alguma necessidade de informagao sobre determinado assunto que se queira
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ter conhecimento. Dessa forma, o individuo realiza varios procedimentos de busca da
informagdo para suprir essa lacuna por meio do uso (WILSON, 1981).
Gasque e Costa (2003, p. 31) afirmam:
A evolugdo conceitual dos “estudos de usuarios” para “estudos de comportamento
informacional” reflete a necessidade de se compreenderem os processos em uma
perspectiva multidimensional. Isso porque ocorre profunda imbricag¢do na tessitura

dos fendmenos, em que varios fatores desempenham papéis decisivos na produgio do
conhecimento.

A evolugdo historica vinculada as primeiras manifestagdes académicas foi efetivada na
década de 1940, na Universidade de Chicago. Na década de 1980, os autores Wilson, Dervin,
Ellis, Taylor e Kuhlthau, entre outros, iniciaram os caminhos que hoje se consolidam e explicam
a tematica.

Na primeira década do século XXI, Ferreira (1996) explicita que as pesquisas passam a
ser mais centradas no sujeito como usuario. Ha uma abordagem multifacetada, englobando os
aspectos sociocognitivo e organizacional; ha a compreensdao do comportamento informacional
como processo em que os individuos estdo constantemente buscando e usando informagdes; ha
mais consisténcia tedrica com o aumento de fundamentacao interdisciplinar.

Adentrando na tematica de usuarios da informacao, Gasque e Costa (2003) acreditam
que o comportamento informacional envolve os seguintes conceitos: a) necessidade da
informacao - um déficit de informagao a ser preenchido e que pode estar relacionado a motivos
psicologicos, afetivos e cognitivos; b) busca da informacao - ativa ou passiva — o modo como
as pessoas buscam informagodes; c¢) uso da informacdo a maneira como as pessoas utilizam a
informacao.

Ratificando, Borges et al. (2003, p.14) mencionam que:

O relacionamento da Ciéncia da Informacdo com as Ciéncias Cognitivas ocorre no
sentido de se compreenderem os processos cognitivos envolvidos no comportamento
de usuarios de sistemas, de produtos e de servicos de informagao. Isto ¢ observado
quando a Ciéncia da Informagdo tenta descrever as formas através das quais os
individuos coletam, selecionam e utilizam a informagao nos estudos de usuarios, por
exemplo. A ideia subjacente aos estudos de uso e de usuarios de informagdo ¢é a de
que a informacdo ¢ o elemento gerador da solugdo de problemas relacionados ao
ambiente no qual os usudrios atuam. A resolucdo desses problemas leva o usudrio a
modificar, ou melhor, a aumentar o seu estoque de conhecimento, pois a informacao
¢ o elemento que gera o conhecimento do individuo.

Gonzélez Teruel (2005, p. 76) apresenta uma abordagem sobre este tema em sua obra,

na qual discorre acerca dos conceitos de necessidade, demanda e uso de informagao e conceitua
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como elementos “intrinsecos a dinamica complexa do comportamento informacional de uma
pessoa ou grupo’.

A intencdo de uso (necessidade), a forma como busca, como valida, como organiza e
como tira proveito (uso) perfazem o ciclo completo do usudrio da informagao na geragdo do
conhecimento necessario ao estrategista diante do ato decisorio.

O estrategista de uma organizacdo, nesta pesquisa, assume o papel de usuario da
informacao. Discorre-se, entdo, sobre a tematica e seus desdobramentos tipicos na Ciéncia da

Informacao, porém aprofundando apenas no uso da informagao.

2.4.1 Necessidade de informacgao

1" etapa de estudos de usuarios

A necessidade da informagdo € outro conceito componente do comportamento
informacional do usudrio.

Le Coadic (1996) sugere uma tipologia das necessidades fundamentais de informacao,
qual seja: a) em fun¢do do conhecimento, derivada de necessidades do desejo de saber; b) em
funcdo da acdo, derivada de necessidades exigidas para a realizacao de atividades humanas
(profissionais e/ou pessoais).

E natural que se entenda que as necessidades de informagdo estdo inseridas no escopo
do pensamento e da constru¢dao de sentidos para alguma acdo. Todavia, os caminhos e
limitagdes que envolvem/guiam o pensamento e a construcao de sentidos envolvem aspectos
quantitativos/objetivos, qualitativos/subjetivos e interacionistas/sociais.

Qualquer usuario potencial da informagdo pode, portanto, apds seu proprio
reconhecimento de que possui tal necessidade e, adicionalmente, de sua expectativa de ver
satisfeita a necessidade, buscar a(s) resposta(s) para ter possibilidade de concluir sua(s)
tarefa(s).

A necessidade é algo que surge conforme a interagdo do individuo com o meio. E
peculiar ao tempo e espago vivenciado pelo usudrio no cumprimento de seu objetivo.

Ratificando esse enfoque, Wilson (1981) entende que a necessidade ¢ uma experiéncia
subjetiva que ocorre na mente do sujeito que tem uma necessidade.

Ainda Wilson (1981, p. 7) identifica uma questdo central para o entendimento das

necessidades informacionais, que ¢ “compreender por que o usuario decide procurar uma
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informagdo, para qué ele acredita que essa informacdo servird e qual uso ¢ feito dessa
informacao a partir do momento em que ela é recebida”.

Complementando, existem motivos na origem dos comportamentos informacionais:
"por qualquer razdo a necessidade de informagdo deve ter um motivo que ocasiona esse
comportamento [information behavior]" (WILSON, 1981, p. 6).

Ja Silva (2013, p. 31) realga seus aspectos dindmicos citando que “[...] ela é uma
necessidade extensiva, o que significa que a necessidade de informacao ndo € estatica, mas
produzida dinamicamente”.

E preciso compreender as necessidades do usuario para melhor atendé-las. Interessam,

portanto, os estudos de usuarios na abordagem centrada no proprio usudrio.

2.4.2 Busca da informacdo

2% etapa de estudos de usuarios

A busca da informacao ¢ outro conceito componente do comportamento informacional
do usuario. Os principais estudiosos que dedicaram tempo a criacdo de modelos e analises
delineadoras do processo de busca foram Kuhlthau (1991; 1993b), Dervin (1983) e Savolainen,
Tuominen e Talja (2005).

Gonzalez Teruel (2005, p. 67) argumenta que o “processo de busca de informagao™ ¢
definido como a sucessao de etapas pelas quais um individuo passa do momento em que sente
uma caréncia informativa, que o impele a resolver um problema, at¢ um momento anterior ao
uso dessa informagao para a resolug¢ao do dito problema.

A busca de informagdo ¢ orientada por um gap, uma falta, uma anomalia na estrutura
de conhecimento do individuo, que deve ser transposta para que ele tenha acesso as informacgdes
necessarias.

Duarte (2012) acentua que a busca por informagdo refere-se a algo intencional como
consequéncia da necessidade de satisfazer algum objetivo. Durante esse processo de busca, o
usuario pode vir a interagir de diversas formas, com diferentes instancias ou repositorios.

Em relagdo aos tipos de usudrios e suas diferentes abordagens sobre a informagao,
Figueiredo (1999, p. 20) demonstra que “[...] executivos e gerentes [...] ndo procuram por dados
ndo trabalhados ou por respostas especificas, mas por op¢des, pelas escolhas e pelos pros e os

contras de cada tomada de decisdo”.
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A busca usualmente esta relacionada a espagos, dispositivos, instrumentos € memoria.

Todo processo cognitivo no viver do usuario perfaz fontes quando este as experimenta.

2.4.3 Uso da informacdo
3" Etapa de estudos de usuarios

Numa economia da informagdo, a concorréncia entre as organizagdes baseia-se em
sua capacidade de adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informagéo de forma eficaz
(MacGEE; PRUSAK, 1994, p. 3)

Nesta pesquisa trilham-se dois percursos: o uso da informacao sob o ponto de vista
tradicional e o cognitivo (vinculado a Biologia do Conhecer de Maturana).
O uso da informacao ¢ outro conceito componente do comportamento informacional e
refere-se:
[...] a atividade fim que o individuo pretende exercer com a informagdo que obteve.
Seria uma etapa imediatamente posterior a busca, se considerarmos a busca composta

por subetapas de recuperagdo e avaliagdo da informagao recuperada, precedendo o uso
(IMMIG, 2007, p. 14).

Avancando no conceito, Le Coadic (1996, p. 39) relata que:

Usar informagéo ¢ trabalhar com a matéria informagdo para obter um efeito que
satisfaga a uma necessidade de informagdo. Utilizar um produto de informagdo é
empregar tal objeto para obter, igualmente, um efeito que satisfaga a uma necessidade
de informacgdo, que esse objeto subsista (fala-se entdo de utilizagdo), modifique-se
(uso) ou desapareca (consumo).

Baseado nisso, entdo, o intuito aqui ¢ analisar o uso da informag¢ao no ato decisorio, sob
o ponto de vista do estrategista. Informagao de onde quer que venha, no tipo de midia que vier,
mediada e disponivel para o usudrio cumprir seu objetivo.

Choo (1998) define uso da informag¢do como sendo a interpretacdo e a analise da
informagdo, independentemente do emprego de recursos para essa andlise e/ou suporte da
decisdo tomada.

Considerando o resultado do uso da informagao, Choo (2003, p. 107), afirma que:

O resultado do uso da informag¢do ¢ uma mudanca no estado de conhecimento do
individuo ou de sua capacidade de agir. Portanto, o uso da informacdo envolve a
selecdo e o processamento da informacdo, de modo a responder a uma pergunta,
resolver um problema, tomar uma decisdo, negociar uma posi¢do ou entender uma
situagao.
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Contemporaneamente, admite-se que ha mudanca no status de conhecimento do
usuario, a medida que o individuo avanga no uso da informacao desejada. Sob o ponto de vista

da Biologia do Conhecer de Maturana e Varela, essa compreensdo estd vinculada ao processo

[{e2]

cognitivo que ocorre de forma individualizada, como produto de “n” interagdes com 0s meios
e no decorrer de sua saga experiencial (ontogenia). O simples viver faz com que esse status de
conhecimento se altere constantemente. Nao ¢ uma simples questdo de acimulo de informagodes
na memoria.

Em relacdo as finalidades, Taylor (1991, p. 230) propde oito classes de usos da

informacao, quais sejam:

a) Esclarecimento: para criar um contexto ou dar significado a uma situac@o. b)
compreensdo do problema: de uma maneira mais especifica, para permitir melhor
compreensdo de um determinado problema; c) instrumental: para que o individuo
saiba o que ¢ como fazer; d) factual: para determinar os fatos de um fendmeno ou
acontecimento, para descrever a realidade; e) confirmativa: para verificar outra
informacao; f) projetiva: para prever o que provavelmente vai acontecer no futuro; g)
motivacional: para iniciar ou manter o envolvimento do individuo, para que ele
prossiga num determinado curso de acdo; h) pessoal ou politica: para criar
relacionamentos ou promover uma melhoria de status, de reputagdo ou de satisfagdo
pessoal.

Trata-se de uma classificagdo gerada pela necessidade percebida pelos usuarios em
determinadas situagdes. Tipicamente se encaixam no uso estratégico.

Independentemente da finalidade do uso, ao interpretar uma informacao para o uso ¢
tipico criar no minimo um significado para tal informacao.

Tratando desse enfoque, Choo (2003, p. 415) ressalta que:

[...] o uso da informag&o € um processo social dindmico de pesquisa e construcio que
resulta na criacdo de significado, na construcdo de conhecimento e na selecdo de
padrdes de acdo. A informagdo organizacional contém multiplos significados... é
resultado de interpretagdes cognitivas e emocionais de individuos ou grupos.

Nao importa se a informagdo ¢ no meio digital ou fisico. Onde ela se aplica e o
significado da informagdo revigoram-se a cada vez que ela chega a um usudrio.

Tratando disto, Choo (2003, p. 83) cita:

A informacdo ¢ fabricada por individuos a partir de sua experiéncia passada e de
acordo com as exigéncias de determinada situacdo na qual a informacdo deve ser
usada. Um modelo de uso da informacdo deve englobar a totalidade da experiéncia
humana: os pensamentos, sentimentos, agdes € o ambiente onde eles se manifestam.
Partimos da posicao de que o usuario da informag¢do ¢ uma pessoa cognitiva e
perceptiva; de que a busca e o uso da informagdo constituem um processo dindmico
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que se estende no tempo e no espago; e de que o contexto em que a informagéo é usada
determina de que maneiras ¢ em que medida ela é util.

No esfor¢o de unificar conceitos e abordagens, Choo (2003, p. 85) compila num s6
modelo de uso da informagdo o pensamento de trés autores, como se segue: a) Dervin (1983) -
apresenta a abordagem cognitiva de criagdo de significado desenvolvida e aplicada; b) Kuhlthau
(1993) - as reagdes emocionais que acompanham o processo de busca da informagdo
identificada; c) Taylor (1986) - com as dimensdes situacionais propostas do ambiente em que
a informacao ¢ usada.

Choo (2003) faz uma tentativa de identificar e relacionar os principais elementos de
cada teoria desses autores que influenciam o comportamento do usuario da informacao, quando
busca e usa a informacao.

Nesses trés pensamentos distintos ha uma forte caracteristica em comum, conforme

expoe Choo (2003, p. 85):

As trés perspectivas t€ém em comum o pressuposto de que a informagao é construida
nos pensamentos e sentimentos dos usuarios, e fica disponivel na vida e no ambiente
de trabalho, cujas condi¢des determinam seu uso e sua utilidade. As trés perspectivas
contribuem para um melhor entendimento da experiéncia humana de busca e uso da
informagao.

O modelo destaca trés importantes propriedades da busca e do uso da informagao.

Figura 4 - Modelo de Choo (2003) para uso da informacao

BIcic profissiomal / social (ambients de wso da informacach

= MMeio profissional:
Grupos de pessoas Organizagic » Solugie do problema
= Froblemas Hpicos Campo de tarefa ® Tipos de informagio
Acesso a imnformagio

I ! .

MNecessidades cognitivas (modelo de criagiao de significado)

e Paradas situacionais = Estratégias para » Categorias de uso
= Wamios enfrentados superar o vazio Cagmiclal

E.eagl‘:—es emocionais (processo de busca de i.n_fu-rmagio}

o Incerte=za, comfus3ao, = Comfiamga, = Alivio, satisfagio,
ansiedade otdmismo, clare=za decepgioc
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Fonte: Choo (2003, p. 114).

Percebe-se na FIG. 4: a) meio social ou profissional - conforme o meio onde o sujeito
interage pode haver indugdo ou restricdo de certos comportamentos de busca e acesso a

informagdo necessaria para o cumprimento da tarefa a que se dispoe; b) necessidades cognitivas
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- a busca se perfaz enquanto hé vazios de conhecimento. A forma como as pessoas entendem e
deliberam sobre seus vazios cognitivos ¢ um caminho de como elas tentam preenché-los,
significando como buscam informagdes para satisfazer suas necessidades; c) reagoes
emocionais - como a incerteza surge ¢ decresce no curso da busca da informagdo ¢ como a
ansiedade inicial pode ser substituida por uma confianga crescente & medida que a busca
prossegue. O estado de espirito com que o individuo empreende a pesquisa também pode
influenciar a extensdo e profundidade da busca. O individuo pode, também, ser afetado pela
quantidade e pela originalidade da informacdo encontrada, o que lhe pode gerar estados de
alivio, satisfagdo e/ou mesmo decep¢cao (ANDRADE; NADAES, 2011, p. 210-211).

Complementando a explicag¢do sobre o modelo exposto na FIG. 4, Choo (2003, p. 111)
assinala que o modelo mostra que os ciclos de busca e uso da informacgao estao inseridos num
ambiente de processamento da informagdo constituido das estruturas cognitivas e disposi¢des
emocionais do individuo e de um ambiente mais amplo de uso da informacao, determinado
pelas condi¢cdes do meio profissional ou social em que a informagdo ¢ usada. Dentro da
organizacao, para determinado tema e situacdo encontra-se a seguinte situacdo: cada sujeito
apresenta um comportamento organizacional diferente, devido as condigdes de experiéncia e
trajetoria individual de vida.

Saindo desse modelo de Choo, mesclando os temas informagao e papel do estrategista,
cabe salientar que o papel-chave ¢ dele, pois € ele quem define quais sdo as suas necessidades
informacionais para que estas atendam as suas aspiragdes e ele possa tomar as melhores
decisodes possiveis.

Neste ponto, faz-se necessario se estudar os estrategistas como usudrios de informagao,
sob o ponto de vista cognitivo. E mister analisar o uso da informagio no ponto de vista das
abordagens cognitivistas coerentes com os avancos das neurociéncias, tais como: essas
abordagens, reconhecidas pelo principio da cogni¢do situada, sdo citadas por Venancio e Nassif
(2008, p. 96); “Biologia do Conhecer, proposta por Maturana e Varela (1995) e Maturana
(1999; 2001); Enaction, desenvolvida por Varela, Thompson e Rosch (1993); Situated
cognition, apresentada por Clancey (1997), e Ecologia da Mente, proposta por Bateson (1972)”.

Nesse rumo, Nassif (2013) expde:

As abordagens teoricas utilizadas, os métodos e técnicas de pesquisa e os aspectos
comportamentais analisados mostram que aspectos devem ser considerados ao se
estudar a busca e o uso da informagdo para tomada de decisdo no contexto
organizacional, considerando-se questdes consideradas cognitivas pelas abordagens

contemporaneas, tais como: caracteristicas pessoais ¢ historia de vida, contexto e
situagdes especificas e tarefa, relagdes, aspectos motivacionais e emocionais
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determinantes do comportamento, neste caso relacionados a busca e ao uso da
informagao para tomada de decisdo (NASSIF, 2013, p. 165).

Destrinchando esses fatores destacados, consubstancia-se ¢ explana-se sobre o uso da

informacao:

a) Caracteristicas pessoais e historia de vida

[...] € quase impossivel fazer comparagdes entre individuos em relagdo ao numero de
importantes combinagdes moleculares envolvidas nesta sequéncia mesmo quando sdo
gémeos idénticos (EDELMAN, 2000, pp. 257-8).

O viver ¢ individual. Os individuos possuem biologia e histdria proprias e conhecem
e aprendem de formas diferentes, pois cada experiéncia ¢ particular de cada individuo
(NASSIF, 2013, p. 166).

Dessa forma, uma mesma informacao disponivel para duas pessoas diferentes
certamente serd interpretada de forma diferente, tendo possibilidade real e substancial de ser

também diferente uma decisdo sobre uma mesma questao.

b) Contexto de vida

A experiéncia de vida ¢ proporcional ao historico de acoplamentos congruentes de cada
estrutura biologica. E ontogénico. E ao longo desse caminho as interagdes sdo multiplas, tais
como: familia, igreja, empresa, escola, universidade, bairro, amigos.

O mundo em que se vive € 0 que se constroi a partir das proprias percepgoes, € ¢ a
estrutura que permite essas apreensdes. Por conseguinte, o mundo do sujeito ¢ a sua visdo de
mundo. Se a realidade percebida depende da estrutura - que ¢ individual -, da-se sentido a
informacao também de forma peculiar: “o individuo vive experiéncias proprias, condizentes
com a sua biologia. O individuo s6 conhece algo ao experienciar esse algo” (NASSIF, 2013, p.

166).

c) Aspectos emocionais

As emogdes sdo um programa de acdes fisiologicas vinculadas ao corpo de cada ser

(DAMASIO, 2004).
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Mas a forma como se lida com cada emocdo é peculiar e devida a esses fatores
mencionados. O comportamento decorrente € peculiar, € as agdes idem. Nessa seara, as crengas

entram em cena para balizar o comportamento.

d) Aspectos motivacionais

Motivagdo € a pressdo interna surgida de uma necessidade [...] origina um estado
energizador que impulsiona o organismo a atividade, iniciando, guiando e mantendo
a conduta até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta seja
bloqueada. [...] o que motiva alguém hoje pode ndo motivar amanha (CHIAVENATO,
2005, p. 242/244).

[...] os aspectos motivacionais surgem, essencialmente, do proprio sujeito, como
resultado de sua historia de vida suas necessidades de encarar desafios, do lugar
reservado ao trabalho em sua vida, 0o modo como constrdi as relagdes interpessoais, a
disponibilidade para construir a carreira € 0 modo como este se organiza frente a
situagdes ndo planejadas... a motivagao surge a partir da personalidade do individuo
[...] BERGAMINI, 1997, p. 32).

A motivagdo, da mesma forma, esta vinculada a aspectos internos exclusivos de cada

sujeito.

e) Contexto e situagdes especificas e tarefas

Em decorréncia do viver do individuo e do comportamento dos “n” outros sistemas
adjacentes, nos quais os acoplamentos podem ocorrer, o contexto também ¢ dinamico, bem
como a forma como as intera¢des afetam pela autoinstrucao.

As tarefas e as situacdes especificas dos dominios de a¢dao configuram o carater situado
da cognicao.

Ha fatores externos que influenciam o seu comportamento como usuario da informagao,
uma vez que este participa de diversos dominios de agdo, além da cultura organizacional.

Dando embasamento a essas questdes cognitivas, Taylor (1986) ja ponderava que as
necessidades de informacao incidiam de dois elementos diferentes entre si, mas interligados: o
conteudo informacional de que se tinha necessidade e os elementos situacionais que
influenciam a maneira pela qual a informacao ¢ utilizada.

Em relagdo ao comentério de Taylor, Henrique (2006, p. 48) cita:

Primeiramente, o uso da informacao ¢ construido, na medida em que o individuo, em
suas dimensdes cognitiva e afetiva, ¢ o responsavel pela maneira pela qual a
informagao recebe forma e significado. Uma segunda propriedade ¢é representada pelo
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fato do uso da informagdo ter sempre carater situacional, vale dizer, ¢ influenciado
pelo contexto. Finalmente, o uso da informagdo ¢ dindmico na medida em que o
contexto de uso da informagdo esta sendo constantemente reconstruido pela agdo e
pela atividade de sensemaking do proprio individuo.

Aglutinando numa s6 compreensdo, pode-se descrever que a informagao € vista como
algo construido pelo individuo e que s6 tem sentido quando integrada a um aspecto. O individuo
¢ visto como um ser com conhecimento, influenciado por emocgdes, crengas/valores, com
necessidades cognitivas, afetivas e fisioldgicas proprias. As necessidades, esquemas de
conhecimento e seu ambiente formam a base da busca e do uso da informagao (DERVIN, 1989).

Dando fechamento a questao, Taylor (1986, p. 203) prenuncia: “o valor ndo ¢ inerente
nem se encontra implicito na informagao. A informacao so tem valor em um contexto. O usuario
¢ quem atribui valor a informagao”.

Entendendo essas citagdes, fica evidente que o uso da informagdo esta plenamente
vinculado ao que a estrutura do ser vivo aceita do ambito que o cerca e a agregacao de valor a
informacao também fica a critério desse usuario na consecucao de suas tarefas e objetivos.

Na necessidade de abordar os conceitos de tomada de decisao, cabe fazer uma transi¢ao
para tal. Enveredando pelo assunto do uso da informagao como insumo para tomada de decisao,

Choo (2003, p. 27) adverte:

[...] sem uma clara compreenséo dos processos organizacionais e humanos pelos quais
a informagdo se transforma em percep¢do, conhecimento e a¢do, as organizagdes nao
sdo capazes de perceber a importancia e impacto dos seus atos sobre o futuro da
organizacdo e sua consequente sustentabilidade.

Evoluindo nessa discussao, varios pesquisadores, como Choo (2003), McGee e Prusak
(1994) e Davenport (1998), entre outros, publicaram pesquisas sobre teoria organizacional, em
que estudam a interface da informag¢ao como insumo para a tomada de decisao.

Choo (2003) define “arenas estratégicas” distintas, nas quais a criagdo ¢ o uso da
informag¢do desempenham papel estratégico no crescimento e na capacidade de adaptacdo de
uma organizacdo. Esse autor descreve da seguinte forma as trés arenas: a) interpreta a
informagdo sobre o ambiente, de modo a dar significado ao que estd acontecendo na
organizac¢do e ao que ela estd fazendo. A criacdo de significado pode ser afetada por crengas;
b) cria, organiza e processa a informagdo, de modo a gerar novos conhecimentos por meio do
aprendizado; c) processa e analisa a informagdo de modo a escolher e empreender cursos de

acdo estratégicos apropriados.
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As trés arenas se mostram, na pratica, processos interligados dentro de uma organizagao.
De tal forma essa compreensao ¢ crucial, que Choo, no mesmo livro, afirma que, na pratica, a
racionalidade da decisdo ¢é perturbada pelas limitagdes do ser humano e idiossincrasias que
envolvem as decisdes. Em funcdo disso, faz-se necessario o aprofundamento na teoria de

tomada de decisdo.

2.5 Teoria da tomada de decisao

Como seres humanos, tomar decisdes faz parte do cotidiano desde a ancestralidade. A
partir das mais bésicas necessidades fisiologicas (ou sensacdes), invariavelmente se esteve
envolvido em decisdes do tipo: onde, quando, qual e quanto?

Na vida privada, bem como nos ambientes de trabalho, os fatores intervenientes na
qualidade da tomada de decisdao vém se multiplicando com o passar do tempo.

As organizagdes, por mais rudimentares que sejam, vém se modificando cada vez mais
no rumo de uma exacerbada complexidade. A humanidade vem se tornando complexa a medida
que os anos passam. As pessoas desenvolvem-se intelectualmente e a tecnologia evolui. O
surgimento do primeiro computador, ha mais de seis décadas, certamente foi o fendmeno mais
expressivo para alavancar exponencialmente essa complexidade. De 14 para c4, as relagdes entre
o ser humano e os estimulos disponiveis para seu uso evoluiram drasticamente, devido
principalmente a enxurrada de informagdes literalmente “no ar”.

O ambiente organizacional mais complexo leva os administradores a reavaliarem
constantemente o seu processo decisorio para minimizar possiveis impactos de uma ma decisao.
A medida que o capitalismo vem tomando propor¢des cada vez mais globalizadas e selvagens,
essas relagdes vém se tornando complexas na mesma medida, fazendo com que as necessidades
dos empresarios se acelerem. Resolutividade, rapidez e inovagdo resumem as caracteristicas
necessarias para a sobrevivéncia do individuo e da organiza¢do nesse panorama. O processo de
tomada de decisdo € e invariavelmente serd desafiador, exigindo dos administradores diferentes
habilidades humanas. Cada vez mais as pesquisas cientificas identificam novos fatores
intervenientes, bem como, ao se aprofundarem neles, fica mais evidente que o grau de
complexidade da mente humana ¢ um verdadeiro fendmeno. A fronteira do conhecimento sobre
a mente cada vez mais se alarga e nos impulsiona nesse rumo.

Avila-Martinez, Gracio e Alves (2017) aduzem que o individuo e os seus processos
mentais interagem com a informacao nas complexas dimensdes da mente, do meio fisico, social

e cultural.
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Independentemente do nivel de complexidade, as tomadas de decisdes sdo atividades
corriqueiras numa organizag¢do. Os resultados sdo consequéncia de um emaranhado de fatores
inter-relacionados e s6 podem ser avaliados na poés-implementagdo, quando, entdo, a
organizagdo pode mensurar seu desempenho.

Solino e El-Aouar (2001) sublinham a relevancia das habilidades dos membros da
organizagdo, no sentido de escolher a melhor maneira de enfrentar a dinamica dos mercados,
evidenciando o incentivo a criatividade e ao talento, a partir da delegag¢do de responsabilidades
de tomadas de decisdo a todos os niveis organizacionais, de forma que o desenvolvimento
dessas habilidades humanas resulte em vantagem competitiva.

Toda decisdo esta vinculada a um objetivo, e quando se fala de objetivos estratégicos o
grau de impacto de uma decisdo equivocada pode ser catastrofico. Nesse ambiente de incerteza
(riscos) transita o usudrio da informagdo (o estrategista), tendo como responsabilidades a
geragdo de diferenciais de mercado e, em consequéncia, a sustentabilidade da organizacao. E ¢
esse usuario que se depara com situacdes nas quais ele deve decidir sobre um problema ou

oportunidade.

2.5.1 Mas, afinal, o que é um problema?

Segundo MacMullin e Taylor (1984), os problemas representam as demandas mais
evidentes do ambiente de uso da informagdo e, quando ¢ possivel definir suas dimensdes, ¢
também possivel inferir sobre as necessidades de informacao de forma mais sistematica (tanto
do individuo quanto da situagdo em que ele esta envolvido). Esses cendrios organizacionais
afetam diretamente o tomador de decisdes (estrategista usuario da informacao) e atuam
limitando seu desempenho, além das inerentes limitagdes cognitivas € emocionais. Taylor
(1986, p. 24) os denomina de “ambientes de uso da informagao”, formados pelos elementos que
afetam o fluxo e o uso das informagdes que chegam, saem ou circulam no interior de qualquer
organizagao.

As dimensdes do problema representam as caracteristicas que preocupam determinado
grupo de pessoas e variam de acordo com cada ambiente de uso e com as caracteristicas e
exigéncias de cada grupo envolvido nesse ambiente (PEREIRA, 2011).

Na mesma dire¢do, Taylor (1986) identifica 11 dimensdes dos problemas, dos quais se
destacam seis, por estarem vinculados aos riscos estratégicos, como se segue: a) complexidade
- trata-se de um problema cuja solu¢do ¢ de complexidade variavel, que envolve diversas

variaveis e interagdes entre elas; b) objetivos especificos e/ou amorfos - refere-se a um
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problema cujo objetivo/ resultado pode ser medido ou a um problema mais amplo que necessita
ser avaliado com medidas aproximadas, representativas do real resultado, sendo este de dificil
mensuracao; ¢) compreensao (ou nao) de estado inicial - € um problema que permite ao usuario
compreendé-lo a partir da observagao de suas caracteristicas basicas e, assim, descrevé-lo passo
a passo; ou de um problema cuja compreensao ndo se da a partir de caracteristicas naturais, mas
sim da producdo de resultados conflitantes e ndo embasados pelos paradigmas naturais; d)
pressupostos acordados (ou ndo) - um problema que se enquadra (ou ¢ amparado) por
paradigmas e pressupostos consensuais ou que nao possui apenas um unico paradigma ou
pressuposto consensual, mas sim paradigmas contraditérios e diferentes; e) pressupostos
explicitos (ou nao) - um problema cujos pressupostos e informagdes para sua explicagdao sao
explicitos e objetivos ou cujos pressupostos e informacdes para sua explicagdo nao sdo
explicitos, sendo mais subjetivos e interpretativos; f) risco de grande magnitude (ou pequena) -
um problema que representa alto risco e cuja solucdo demanda alto investimento ou esforgo
para busca de informagdes mais precisas; ou de um problema de baixo risco cuja falta de
informagdes para soluciond-lo ¢ até aceitavel.

A variabilidade das dimensoes, por si sO, direciona a alto grau de complexidade e de
infima linearidade, e isso sem se considerar o mundo da Neurociéncia/cogni¢cdo em relagao ao
sujeito.

Todos os gatilhos do ato decisorio, independentemente de qual (se problema ou
oportunidade), sao dotados de complexidade na adogao das acdes necessarias para atingimento

do(s) objetivo(s).

2.5.2 O que é uma decisao?

Um dos autores pioneiros nesta tematica foi Simon (1955), a partir da teoria da
racionalidade limitada.
Simon (1957, p. 198) mostrou que a tomada de decisdes numa organizagdo ¢ limitada

pelo principio da racionalidade limitada:

A capacidade da mente humana de formular e solucionar problemas complexos ¢
muito pequena, comparada com o tamanho dos problemas cuja solugdo requer um
comportamento objetivamente racional no mundo real — ou mesmo uma aproximacao
razoavel a essa racionalidade objetiva [...] Simon identifica trés categorias de limites:
o individuo ¢ limitado por sua capacidade mental, seus habitos e reflexos; pela
extensdo do conhecimento e das informag¢des que possui; e por valores e conceitos
que podem divergir dos objetivos da organizagao.
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Mas essa teoria, hoje em dia, serve apenas como um marco histdrico inicial. Para efetuar

comparagdes sobre definicdes mais modernas, citam-se autores consagrados para tecer

comentarios acerca dessas comparagdes:

a)

b)

Mintzberg et al. (1976, p. 246) defendem que € o conjunto de agdes e fatores dindmicos
que comega com a identificacdo de um estimulo para a agdo e termina com um
comprometimento especifico para a acao.

Simons e Thompson (1998, p. 7) indicam que € o ato de procurar informacdes,
interpretar essas acoes €, baseado nessas percepgdes, chegar a uma conclusao em relagao
a uma questao.

Edwards e Fasolo (2001, p.5 82) concluem que ¢ uma escolha irrevogavel de uma agao
que possui consequéncias relevantes e um valor.

Harrison e Pelletier (2000, p. 243) expdem que pode significar o inicio de uma série de
acoes para atingir algum objetivo ou o julgamento em relacdo a algo que deva ser feito
numa situag¢ao apoés a deliberacao em alguns cursos de acao alternativos.

Harrison (1999, p. 9) descreve como um momento em um processo em andamento de
avaliacdo 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 acdo que mais

provavelmente resulte no atingimento do objetivo.

Como uma sintese das diferentes defini¢cdes dos autores, cabe salientar/inferir:

Hé atuagao do decisor, bem como impacto desta, conforme ilustrado na FIG. 5;
a decisdo pode se desenvolver na forma de um processo;

decisdes podem ou nao ser rastreaveis;

podem envolver expectativas;

o foco ¢ o atingimento de objetivo(s);

uma decisdo pode suscitar outras agdes decorrentes necessarias;

h4 fatores dindmicos que interferem no curso a ser adotado;

para qualquer decisdo, havera consequéncias previstas ou nao;

podem gerar impactos fora da organizacao.

Como evolucdo, Mintzberg, quatro décadas apds Simon, trata das contradi¢des do

planejamento estratégico e sustenta que as organizagdes sdo formadas por elementos ndo



53

estaticos e multifatoriais, permeadas por contradigdes, oposi¢des, conflitos, crises e rupturas.
Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) tragam as organizagdes como sistemas impregnados
de processos decisorios. Afirmam que mais crucial que o modelo de decisdo ¢ o modo como
esse processo ocorre, como se interliga com outras decisdes e quais papéis as pessoas
desempenham nos fluxos decorrentes. Para os autores, o processo ¢ desestruturado, dinamico e

ocorre sob ambiguidade.
2.5.3 Tipos de tomada de decisdo

Em uma organizagdo existem basicamente trés tipos de decisdes: as operacionais, as
administrativas e as estratégicas. Este estudo foca na estratégica, com base em Solino e El-
aouar (2001) quando consideram que ¢ ela que faz alusdo a relacdo entre a organizagdo e seu
ambiente de atuacdo e determina os objetivos e metas de desempenho da organizacdo. Apesar
de especificas, as decisdes sdo interdependentes e se complementam. Dentro de uma
organizacdo nada se faz e se concretiza sem a interagdo entre os diferentes agentes da
organizacao, responsaveis pelas decisdes em seus respectivos nichos de atuacao.

Em termos de decisdo estratégica, a abrangéncia de impacto pode ser visualizada

conforme a FIG. 5.

Figura 5 — Abrangéncia de impacto decisorio
-2,

X DESIS/AC:\/’

INDIVIDUO GRUPO ORGANIZACAO INTERORGANIZACAO COMUNIDADE
ABRANGENCIA DO IMPACTO —_—

Fonte: adaptada pelo autor.
2.5.4 Mas, afinal, quem é o estrategista?

Uma pessoa que ocupa uma fun¢do de estrategista ¢ aquela que tem por missdo
primordial coordenar os recursos, de modo a alcangar os objetivos com mais assertividade. Em
vez de simplesmente realizar tarefas sem qualquer critério, ela deve encontrar as melhores
maneiras de otimizar as atividades, considerando tipicamente os resultados que necessita

atingir.
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Trata-se da forma de pensar no futuro, integrada no processo decisorio, visando manter
a competitividade.

O estrategista atua em duas macroareas de atividade: a) a construg@o de cenario futuro
mais proximo possivel do que, de fato, ocorrera; b) a sugestdo de agdes para as partes
interessadas para que possa aproveitar oportunidades e minimizar riscos - mantendo
competitividade e sustentabilidade.

O conceito ¢ cotidianamente utilizado no ambito corporativo e, de forma geral, refere-
se ao planejamento de uma empresa para o futuro. Adotar uma visdo estratégica significa
pensar no rumo de uma institui¢ao, definindo seus objetivos e tragando as agdes necessarias
para alcan¢a-los em um tempo determinado.

Decidir focando nos interesses das partes interessadas, porém, buscando

incessantemente o atingimento da visdo empresarial.

2.5.5 Decisdao estratégica

A palavra estratégia provém do grego strategos, que significa a ciéncia de ser um
general. No inicio, estratégia relacionava-se a funcdo de conduzir as forcas militares para
derrotar o inimigo, mas, mesmo assim, a palavra invariavelmente vinha acompanhada de
topicos de planejamento e tomadas de decisoes.

Na verdade, os primeiros estrategistas da historia sugiram nas organiza¢des militares.

Empreendendo um olhar mais abrangente, pode-se mencionar como estrategistas
Alexandre Magno, Napoleao Bonaparte, Winston Churchill e outros mais.

Mundialmente famoso, o livro intitulado “A arte da guerra” ¢ um tratado militar escrito
durante o século IV a.C. por Sun Tzu. Esse livro ¢ reconhecido, atualmente, como um dos
primeiros registros da historia sobre o tema estratégia.

A partir do século XX, o mundo empresarial passou a estudar mais profundamente a
estratégia, a ponto de fazer uma migracdo da dimensdo militar para as organizacdes
empresariais.

Desde entdo, o conceito de estratégia vem sendo utilizado de maneira indiscriminada na
administracdo, podendo significar desde um curso de a¢do formulado para gerar diferencial até
a razao existencial de uma organizagdo. Trata-se, portanto, de um conceito de grande emprego
académico e empresarial, dotado de grande amplitude e diversifica¢dao que, em alguns aspectos

sdo complementares e, em outros, sdo divergentes.
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Como um dos pioneiros a tratar sobre estratégia, Porter (1986) defende que ¢ o
estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos, estando sujeito a um
conjunto de restrigdes do meio envolvente (externo e interno). Supde a descricdo dos padroes
mais importantes da alocacdo de recursos e a descri¢do das interagdes mais importantes nessa
interagdo com o ambiente.

Ansoff (1990) esclarece que ¢ o conjunto de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizagdo. Complementando, Mintzberg e Quinn (1991) atribuem a
um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as a¢des sequenciais de uma
organizac¢ao, em um todo coeso.

Convergindo com esses autores listados, Wright, Kroll e Parnell (2000) explanam que
sdo planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes com a missao € os
objetivos gerais da organizacao.

Como uma sintese, salientam-se aspectos inerentes a essas citacdes. As estratégias:

a) Buscam incremento de desempenho organizacional;

b) direcionam o posicionamento da organiza¢ao no mercado;

¢) direcionam a organizacao como um todo para um s6 objetivo;
d) moldam a organizacao ao ambiente em que ela atua;

e) buscam a sustentabilidade;

f) traduzem planos da alta dire¢do;

g) visam ao futuro que a organizacao quer construir.

Quanto a questao de quem ¢ o estrategista, Simon (1960) pontua que as habilidades
importantes para um executivo sao aquelas relacionadas a decisdo. O poder de decisdao dos
rumos da organizacao esta centrado na alta administracdo (ELBANNA, 2006).

Hickson et al. (1986) definem a decisdo estratégica como sendo aquela tomada pela alta
ctupula da organizacao.

No que se refere as caracteristicas das decisdes estratégicas, realcam-se as seguintes:

a) Estdo associadas a diversos riscos e escolhas (frade-offs) (ELBANNA, 2006);

b) sdo politicas e estdo associadas a altos niveis de incerteza, podendo comprometer os
resultados da organiza¢dao (ELBANNA, 2006);

¢) raramente tém melhor solugdo, € uma vez tomadas, as agdes sdao de dificil reversao

(ELBANNA, 2006);
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d) sdo aquelas cuja natureza do problema envolve a alocagdo de recursos em produtos ou
oportunidades de negocio (ANSOFF, 1999);

e) sdo singulares (ndo repetitivas) (ANSOFF, 1999);

f) padrdes do passado x visdo de futuro: a cultura da organizacgao influencia as decisdes
estratégicas, por vezes se contrapondo a visao (BARBERO, 2008);

g) exigem o emprego de double loop learning e a incorporagdo de cultura e de processos
que fornegam suporte a decisdes de alta qualidade (MATHESON; MATHESON, 1998);

h) influenciam fortemente os resultados da organizagdo (MATHESON; MATHESON,
1998);

1) determinantes da direcao geral e da viabilidade de uma organizagdo em funcao das

mudancgas no ambiente (MINTZBERG; QUINN, 1991).

Como uma sintese dos diferentes pontos de vista dos autores, reforca-se que as decisoes
estratégicas possuem como caracteristicas-chave:
a) Sofrem influéncia da cultura organizacional (cultura e politica): ambiente interno;
b) devem considerar o ambiente externo;
c) afetam os rumos e os resultados de forma significativa;
d) sao afetadas pelos processos cognitivos de cada tomador de decisao;

e) possuem grau de complexidade muito diferente dos problemas operacionais;

A questdo que emerge ¢ como o estrategista (usudrio da informagao) faz a selecao da
decisdo, considerando todos os fatores ambientais e os intrinsecos a natureza humana.

Simonetto, Lobler e Pereira (2010) documentam que estudos tém revelado que o
processo de tomada de decisdo ndo esta somente relacionado ao modelo racional. Lindblom
(1959) demonstra que o processo de tomada de decisdo esta baseado em fatores cognitivos e de
natureza institucional.

Os fatores que interferem no ambiente externo da organiza¢do para a tomada de decisdo
nao serdo explorados nesta tese. Apenas se reconhece que ha influéncias. Como foco da
pesquisa (problema), explora-se apenas um dos fatores influenciadores: as crengas vinculadas
ao estrategista no uso da informacao.

Elbanna (2006) deixa claro, quando analisa as caracteristicas das decisdes estratégicas,
que estas sdo impregnadas de incertezas. Tais incertezas estdo intimamente vinculadas aos

riscos estratégicos.
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2.6 Riscos estratégicos

O medo do dano deveria ser proporcional, ndo apenas a gravidade do dano, mas
também a probabilidade do evento.

[...]

Bernoulli e Einstein podiam estar certos quanto ao fato de Deus ndo jogar dados, mas,
acontega o que acontecer e apesar de todos os nossos esforgos, os seres humanos nao
possuem o conhecimento completo sobre as leis que definem a ordem do mundo
objetivamente existente.

[...]

O passado, ou quaisquer dados que optemos por analisar, ¢ apenas um fragmento da
realidade [...] nunca temos ou conseguimos adquirir todas as informagdes de que
precisamos para obtermos mesmo grau de confianca com que sabemos [...]
(BERNSTEIN, 1997, p. 120)

De acordo com Bernstein (1997, p. 8), “a palavra risco deriva do italiano risicare
(derivado do latim risicu, riscu), que significa ousar. Nesse sentido, entdo, o risco ¢ uma opgao,
e ndo um destino”.

Quando se observa a evolugdo humana nos tempos, verifica-se que o ser humano
usualmente se predispds a “ousar”. Como prova e exemplo de grandes riscos suportados, t€m-
se as viagens exploratérias na Antiguidade, as invengdes e as grandes obras arquitetonicas.

No nosso dia a dia, correm-se riscos de toda natureza.

A pessoa esta sujeita aos riscos inerentes a0 meio ambiente, aos sanitarios/ assistenciais,
ocupacionais, financeiros, reputacionais, de mercado, entre outros. Cada um com suas
especificidades e magnitudes correspondentes a situagao.

A ideia revolucionaria que define a fronteira entre os tempos modernos e o passado € o
dominio do risco: a no¢ao de que o futuro ¢ mais do que um capricho dos deuses e de que os
seres humanos ndo sao passivos ante a natureza (BERNSTEIN, 1997, p. 1).

Ainda, o mesmo autor discorre que hoje, quando investidores compram agdes, médicos
realizam cirurgias, engenheiros projetam pontes, empresarios abrem seus negocios e politicos
concorrem a cargos eletivos, o risco ¢ um parceiro inevitdvel. Contudo, suas agdes revelam que
0 risco nao precisa ser tao temido: administra-lo tornou-se sinonimo de desafio e oportunidade.

Assumindo essa condi¢do como algo plausivel, ¢ tipico dizer que as organizagdes atuam
em ambientes nos quais fatores como globalizagdo, tecnologia, reestruturagcdo, mercados em
fase de transi¢@o, guerras, concorréncia e ambiente politico geram incerteza. A incerteza emana
da incapacidade de se determinar com precisdo a probabilidade de ocorréncia de determinados
eventos e impactos a eles associados. A incerteza também ¢ apresentada e criada pelas escolhas
estratégicas da organizagdo a cada momento, por isso, saber como identifica-las e trata-las ¢

4

crucial para qualquer organizagdo, pois essa competéncia nao ¢ contraida espontaneamente. E
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necessario, em organizagdes que buscam a exceléncia, incorporar a gestdo de risco nos
processos decisorios, no desenvolvimento de produtos, em sistemas e processos de cadeia de
valor, bem como em qualquer acdo de mudanca. A mentalidade de riscos deve direcionar a
organizagdo, por meio de seus gestores, para um mundo proativo, um mundo onde se pensa
preventivamente.

O foco nesta pesquisa ¢ o ato decisorio do estrategista, considerando um ambiente de
riscos de carater estratégico.

Ben-Amar, Boujenoui e Zeghal (2014) definem que os conceitos de estratégia e risco
sdo extremamente relacionados na teoria e na pratica. Ambos constituem a base para as decisoes
dentro das organizagdes empresariais, sendo que os riscos sdao inerentes a qualquer escolha
estratégica. Com base nisso, infere-se que a tomada de decisdo por parte do estrategista ¢ uma
encruzilhada na sustentabilidade da organizagado, tendo em vista o tamanho do estrago que uma
decisdo errada por causar, ou até mesmo a geragao de um grande diferencial de mercado ao ser
adotada uma oportunidade.

Probabilidades, graus de impacto € uma (no minimo) ameaca potencial e iminente
rondam a cadeira do(s) mais alto(s) posto(s) da organizacao. Tanto o ambiente interno quanto
0 externo a organizagao trazem um dinamico fluxo de informagdes no qual o estrategista toma
ciéncia parcial e delibera (ou ndo), pois a ndo tomada de agdo também ¢ uma decisdo. Um viés
natural ¢ a tomada de decisdo inserir um novo risco no contexto (interno e até mesmo no
externo) ou mudar o nivel de risco (para algo maior ou menor) até entao vigente.

O mundo dos potenciais eventos ¢ o mundo dos riscos. O momento pré-decisao
certamente esta cercado de fatores influenciadores da qualidade deciséria, como, por exemplo:
crengas (pessoais e organizacionais), experiéncia, reconhecimento da situacao e qualidade da
informacao, entre outros menos criticos.

As defini¢des de riscos sao muitas ¢ variam conforme a area de enfoque e contexto
historico de desenvolvimento destas. Listam-se algumas, chegando até os mais consensuais no

mundo empresarial, tais como:

a) The Comitee of Sponsoring Organizations (COSO, 2017): ¢ a possibilidade de que um
evento ocorrera e afetard negativamente a realiza¢do dos objetivos;

b) Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - Normas Brasileiras - International
Standardization for Organization (ABNT-NBR-ISO 31.000, 2018): ¢ o efeito da

incerteza nos objetivos;



59

¢) Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2018): ¢ o efeito (positivo ou negativo) da
incerteza nos processos, sistemas e decisoes, causando variagdes (esperadas ou
inesperadas) em seu desempenho frente aos objetivos das partes interessadas em relagdo

aquela organizacao.

Percebe-se que hd uma convergéncia para o vinculo entre probabilidades e
consequéncias de um evento potencial. Também ¢ possivel notar que hd um vinculo com os
objetivos da organizacdo e a incerteza perante decisoes.

Por um tempo, o conceito de riscos variou de acordo com o pais. Alguns paises possuiam
visdo propria sobre riscos e, consequentemente, adotavam norma prépria para conceitud-los.
Outros paises adotavam normas de paises mais avancados, por mero reconhecimento de valor
normatizado. Em 2009, porém, houve consenso mundial acerca de uma s6 norma que unifica
todos os conceitos para riscos. As caracteristicas da ISO, ao publicar uma norma mundial,
fazem com que haja consenso mundial para o conceito e, isso apds décadas de tentativas
infrutiferas pelos paises mundo afora.

Riscos estao claramente associados a tomada de decisdes. Ha que se notar, no entanto,
que decisoes sao tomadas nos varios niveis de governanca de qualquer organizagao.

Os riscos associados as decisdes estratégicas guardam, por motivo 0bvio, relacdo com
a abrangéncia e sustentabilidade financeira. O valor ¢ gerado, conservado ou destruido pelas
decisOes estratégicas, afetando desde os objetivos estratégicos até a operagdo cotidiana da
organizacao.

Por outro lado, também as decisdes tomadas em niveis mais baixos da estrutura
organizacional podem ser muito impactantes para os objetivos estratégicos das organizagoes,
devendo ser considerados para a gestao de riscos.

Enquanto se tém apenas potenciais eventos indesejaveis, nada ainda afetou a
sustentabilidade da organizacdo. No coloquial, fala-se que os riscos causaram isso ou aquilo,
mas, na verdade, tomando-se o conceito literal, risco ndo causa algo além de apreensdo pelo
provavel/iminente dano no futuro. O que causa algo ¢ o evento propriamente dito, que deixou
de ser potencial para se tornar real, e esse ¢ o ex-risco. Esse algo tem o poder de gerar efeitos
positivos e/ou negativos. Nao se costuma chamar os efeitos positivos de riscos, sendo muito
mais comum chamad-los de oportunidades, sendo que, no ambito estratégico, denominam-se 0s
riscos negativos de ameacas. Entretanto, perseguir uma oportunidade também envolve riscos

que devem ser considerados nas tomadas de decisdes.
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Conforme Slywotzky e Weber (2007), a meta atual das organizacdes ¢ identificar as
situacdes de risco, preveni-las e preparar-se para transforma-las, tornando real o potencial
vantajoso subjacente ao risco desvantajoso. As organizagdes que geram 0s riscos nao sé os
convertem a fim de crescer, como aprendem a mitiga-los no seu negocio, de modo a criar mais
diferenciais de mercado e retorno financeiro (SLYWOTZKY; WEBER, 2007).

Como explicitado, a FIG. 6 evidencia essa questao.

Figura 6 - Riscos negativos/ positivos
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Fonte: Fundagido Nacional da Qualidade (FNQ, 2018).

Ratificando, o COSO (2017, p. 10) evidencia:

Os eventos podem gerar impacto tanto negativo quanto positivo ou ambos. Os que
geram impacto negativo representam ameagas que podem impedir a criagdo de valor
ou mesmo destruir o valor existente. Os de impacto positivo podem contrabalancar os
de impacto negativo ou podem representar oportunidades, que por sua vez
representam a possibilidade de um evento ocorrer e influenciar favoravelmente a
realiza¢do dos objetivos, apoiando a criagdo ou a preservacgdo de valor. A direcdo da
organizacdo canaliza as oportunidades para seus processos de elaboracdo de
estratégias ou objetivos, formulando planos que visam ao aproveitamento destes.

O reconhecimento das ameacas e das oportunidades (fatores inerentes ao ato decisorio)
requer que a alta administragdo analise as informagdes em relagdo aos ambientes interno e
externo, utilize seus recursos, bem como ajuste as atividades as mudangas das circunstancias.
O valor ¢ maximizado quando a alta administragdo estabelece a(s) estratégia(s) e o(s)
objetivo(s) a fim de alcangar um ponto de equilibrio ideal entre as metas de crescimento e de
retorno dos investimentos, bem como dos riscos relacionados, além de explorar os recursos com
eficiéncia e eficacia para atingir os objetivos da organizagdo (COSO, 2017).

Nesse conceito de equilibrio, Padoveze (2012) enfatiza que o foco da gestao de riscos €
manter um processo sustentavel de criacdo de valor para os acionistas, uma vez que qualquer
negdcio estd constantemente exposto aos riscos.

Padoveze (2012) classifica o conceito de risco em algumas perspectivas, como se segue:
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a) Oportunidade, estando implicito que quanto mais alto o risco, maior o potencial de
retorno e, consequentemente, de perda. Assim, a gestdo de riscos significa utilizar
técnicas para maximizar as oportunidades € minimizar os riscos;

b) ameaga, estando implicitos eventos potencialmente negativos, como: perdas financeiras,
fraudes, danos a reputacdo, roubo ou furto, morte ou injuria, falhas de sistemas ou
demandas judiciais, entre outros; a gestdo de riscos significa implantar agdes para
reduzir a probabilidade de eventos negativos sem incorrer em custos excessivos ou
paralisar a organizagao;

c) incerteza, relacionada a distribuicao de todos os resultados possiveis, sejam positivos
ou negativos. A gestdo de risco procura reduzir a variancia entre os resultados

planejados versus reais.

Dessa forma, fica evidente a intima relacdo da decisdo estratégica com a gestdo dos
risScos.

Seif (2008) explica que esse conceito ¢ detalhado pela sua observagdo de que
probabilidades a priori e estatisticas refletem “incerteza mensuravel”, que se distinguem da
“incerteza imensuravel”, a qual pode, na melhor das hipoteses, ser antecipada, mas sem poder
ser associada a probabilidades. Para preservar a distingdo entre a incerteza mensuravel e a
imensuravel, € comum usar o termo “risco” para designar a primeira e o termo “incerteza” para
a segunda.

Apoiando, Morgan e Henrion (1990) atestam que os riscos sao eventos sobre os quais
se pode refletir em termos de serem passiveis de ocorrer, enquanto a incerteza ¢ o dominio do
imprevisivel, daquilo sobre o qual naquele momento nao se podem elaborar previsdes.

J& Bernstein (1997, p. 58), adicionando um fator critico na tomada de decisdo e gestao
de riscos, comenta que a teoria forneceu uma medida da probabilidade em termos de niumeros
exatos, sendo isso um rompimento fundamental com a tomada de decisdes baseada em graus

de crenca.
2.6.1 Ideologia da gestao de riscos

A ideologia de gestdo de riscos de uma organizacgao “X” ¢ concebida pelo conjunto de
crengas e atitudes compartilhadas que caracteriza a maneira pela qual a organizagdo pondera os

riscos em tudo aquilo que faz, do desenvolvimento e da implementagdo de estratégias as suas
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atividades do dia a dia. Sua ideologia de administragdo de riscos ¢ espelhada nos seus valores,
influencia a sua cultura e seu estilo de funcionamento, bem como a forma com que os elementos
da gestao de riscos sdo aplicados e identificados, seus critérios de tolerancia e a forma pela qual
sdo administrados.

Nesse momento, faz-se necessario introduzir mais alguns conceitos sobre a governanca
e a gestao de risco.

2.6.2 Gestdo de riscos empresariais

O interesse no gerenciamento de riscos foi fortemente intensificado nas Gltimas décadas,
principalmente motivado por escandalos de fraudes em grandes companhias americanas, bem
como quebras de negocio no inicio do século XXI e o evento terrorista em 2001 - New York, o
que tornou cada vez mais intensa a necessidade de uma capacidade sélida de identificar
preventivamente, avaliar e administrar os riscos envolvidos nos negocios.

Emblemsvag e Kjolstad (2002) informam que as organizagdes enfrentam incertezas
cada vez mais dindmicas e globais, e o desafio de seus estrategistas ¢ determinar até que ponto
podem aceitar essas incertezas, que representam riscos € oportunidades. Para esses autores, o
gerenciamento do risco € definido como a exposi¢do a chance de perda ou ganho. Dessa forma,
entdo, apreende-se que a grande tarefa do estrategista esta vinculada a criacdo e a protecao de
valor.

Gerir os riscos, numa organizacao, ¢ fundamental para a minimizagdo de perdas e
obtencdo de vantagens no mercado. Buscando uma consolidagdo de entendimento e
comparagao, cabe apresentar conceitos fundamentados nas duas mais importantes referéncias

mundiais sobre o tema, como se pode conhecer nos trechos a seguir:

O gerenciamento de riscos corporativos ¢ um processo conduzido em uma
organizacdo pelo Conselho de Administragdo, diretoria e demais empregados,
aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas para identificar em toda a
organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo
a manté-los compativel com o apetite a risco da organizagdo e possibilitar garantia
razoavel do cumprimento dos seus objetivos (COSO, 2017, p. 13).

Atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo no que se refere a
riscos (ABNT NBR ISO 31.000, 2018, p. 1).

Comparando esses conceitos, tem-se a comentar:
O COSO apresenta um conceito detalhado e direcionado a estratégia e seus objetivos,

englobando responsabilidades e limites de aceitabilidade. Por sua vez, a ISO apresenta um
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conceito laconico e genérico, dificultando o direcionamento de aplicagdo estratégica, porém de
aceitagdo mundial.
Em decorréncia desses conceitos, detalha-se, a seguir, a gestao.

O gerenciamento de riscos estratégicos requer:

a) Otimizar as decisdes de resposta aos riscos;

b) reduzir surpresas e prejuizos operacionais;

c¢) identificar e administrar os riscos inerentes aos empreendimentos;
d) fornecer respostas integradas aos diversos riscos;

e) aproveitar as oportunidades;

f) melhorar a alocagdo de capital;

g) otimizar o apetite a risco vinculado a estratégia.

Razali e Tahir (2011) explicitam que o gerenciamento de riscos significa ndo apenas
identificar e avaliar riscos que podem afetar individualmente a realizacao dos objetivos da
organizacdo, mas também sua abordagem geral e a implementagdo de estratégias para a
organizacao como um todo. Em outras palavras, pode ser definida como uma abordagem global
e integrada, a partir da qual uma organizagdo, qualquer que seja seu setor econdmico, avalia,
controla, opera, financia e supervisiona riscos, de onde eles vierem, a fim de alcangar seus
objetivos e aumentar seu valor em curto e longo prazo para suas partes interessadas.

Afinal, ha uma relacdo de causa e efeito notdria entre o operacional e o estratégico.

2.6.3 Ambiente de gestio estratégica

No entendimento de Padoveze (2012), no ambiente estratégico o sistema de informagao
estratégica ¢ subdividido em alguns subsistemas, quais sejam: a) cenarios empresariais, em que
as informagdes do mercado, economia, dos concorrentes e legislagdes, estdo disponiveis; b)
sistema de acompanhamento, cujas projecdes dos dados internos e externos sdo realizadas, os
indicadores-chave sdo monitorados, bem como o éxito da visdo e objetivos estratégicos; c)
gestao de riscos, na qual ha identificagdo, mensuragdo e controle das ameagas e oportunidades
que podem afetar a consecuc¢ao dos objetivos.

E nesse meio que ha a convivéncia com riscos que fazem parte da rotina de qualquer
estrategista. E comum se ouvir dizer que quanto mais alto o risco imposto/aceito, maior o

retorno financeiro decorrente.
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Entre todos os riscos empresariais, Slywotzky e Drzik (2005) consideram o do tipo
estratégico como “o maior risco de todos”. Torna-se, entdo, interessante a exploracdo mais

aprofundada dessa questao.
2.6.4 Gerindo riscos estratégicos

O COSO (2017) apregoa que um desalinhamento entre a estratégia e a visdo empresarial
pode fazer com que a organizacdo ndao obtenha sucesso. Toda escolha estratégica tem a
capacidade de agregar riscos de diversas naturezas e criticidade, podendo gerar um desastre se
ndo gerenciado sem um comportamento proativo. Ou seja, o perfil de riscos muda a cada
mudanca de caminho (estratégia). As implicagdes podem ser imprevisiveis e/ou extremamente
criticas.

A FIG. 7 exibe essas consideragdes na missao, visao e valores.

Figura 7 - Vinculos entre estratégias, identidade organizacional e riscos
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Fonte: COSO (2017).

O gerenciamento de riscos corporativos, como deve ser praticado, possibilita que as
organizacdes identifiquem e avaliem as estratégias definidas, de forma a minimizar a
probabilidade de insucesso. O COSO (2017) prevé que, ao se definir uma estratégia, os riscos
embutidos devem ser avaliados, fazendo com que o gerenciamento de riscos corporativos
aprimore a sele¢do da estratégia a cada ciclo. A escolha de uma estratégia exige uma tomada
de decisdo estruturada que analise os riscos e alinhe os recursos com a missdo € a visdo da
organizagdo. O gerenciamento das estratégias ocorre pela mensuragao do desempenho de cada

objetivo estratégico com base em indicadores estratégicos.
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2.6.5 Objetivos estratégicos

A visdo de futuro de uma organizagdo estabelece, em sentido mais amplo, aquilo que a
organizagdo deseja alcangar num espaco de tempo determinado. E o maior resultado almejado,
e 0s objetivos estratégicos devem possuir a capacidade de torna-lo realidade.

Embora a miss3o e os valores de uma organizacdo geralmente sejam muito menos
dindmicos, a(s) estratégia(s) e muitos de seus objetivos sdo mais dinamicos e devem se ajustar

as condigdes internas e externas presentes, como pode ser entendido na FIG. 8.

Figura 8 — Dinamismo dos objetivos estratégicos
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Fonte: Mintzberg, Joseph e Bruce (2000) - adaptado pelo autor.

A medida que as condigdes do ambiente interno e/ou externo se modificam, os objetivos
estratégicos sao realinhados dentro da organizagao. Muitos sdo descartados, outros surgem pela
variagao do ambiente, mas, na realidade, os efetivados sdao o resultado dessa variagao. Estes,
uma vez definidos, representam os caminhos que a alta dire¢do escolheu para o atingimento da
visdo empresarial. O monitoramento constante do grau de éxito de cada objetivo estratégico
esta intimamente vinculado aos riscos atrelados, uma vez que o insucesso invariavelmente
estard atrelado a no minimo um risco.

Para entender claramente a seara de atuagdo do estrategista em torno dessa realidade, ¢

preciso discorrer sobre os riscos inerentes a fungao.

2.6.6 Tipologia de riscos
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Atualmente, com riscos cada vez mais complexos e inter-relacionados, os executivos
seniores precisam mobilizar vastos recursos e reservar mais tempo para identificar toda uma
gama de riscos antes de prosseguir com a avaliacao e escolher uma solucao para gerencia-los.
Na fase de identificacdo, eles geralmente contam com uma classificagdo por categoria (BEN-
AMAR; BOUJENOUI; ZEGHAL, 2014).

Caldwell (2012) faz uma distingdo entre varias categorias de riscos, tais como:
estratégico, operacional, financeiro, lideranca e perda de reputacdo. Lajili e Zéghal (2005)
sugerem uma proposta de maior classificacdo, especificando o contetido detalhado de cada
categoria de risco identificada (financeira, de mercado, ambiental, regulagdo, operacional,
fornecedores, recursos naturais, politicos, tecnoldgicos, climaticos, sazonais e riscos ciclicos).
Pode-se afirmar que todas essas variagoes sao aplicaveis, mas conforme a natureza da empresa.
Por exemplo, adota-se como risco ambiental muitissimo baixo para uma empresa que opera por
meio de processos em escritorios ou atribuir riscos sanitarios para uma industria de aco.

Dando sequéncia as definigdes, mas saindo dos autores académicos, existe uma
organizacdo com notdria especializacdo na tematica exceléncia e estratégia, a Fundagao
Nacional da Qualidade (FNQ). Em se tratando de riscos estratégicos, a FNQ (2016) define uma
tipologia para riscos organizacionais, quais sejam: a) estratégico - sdo aqueles que estdo
estreitamente relacionados aos objetivos estratégicos e a visao de uma organizagao; b) mercado
- apossibilidade de ocorrerem perdas devido a flutuagao nos valores de mercado, como variagao
cambial e taxas de juros, ¢ entendida como riscos de mercado; ¢) compliance - ¢ o risco das
sancdes legais ou regulatorias que a organizacao pode sofrer devido ao ndo cumprimento de
leis, normas e procedimentos; d) reputacional - esta relacionada a associagdo da imagem da
organizacao com atividades tidas como indevidas. Trata-se do capital intangivel que identifica
a organiza¢ao no mercado; e) financeiro - diz-se daquilo que estd relacionado a valores
econOmicos ¢ financeiros. Refere-se as hipoteses de o resultado de uma operagao vinculada as
financas ndo ser o previsto/almejado.

Considera-se que a tipologia FNQ ¢ adequada aos propdsitos desta tese, pois ¢ uma
compilacdo de compreensdes de organizacdes de exceléncia ganhadoras do Prémio Nacional
da Qualidade. Existem outras fontes de riscos, porém nao sdo do cotidiano estratégico, como,
por exemplo, os riscos operacionais, ambientais, assistenciais ou 0os ocupacionais.

Uma vez definida a tipologia dos riscos, cabe explorar a sua composicao.

2.6.7 Composicdo de um risco
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Risco ¢ normalmente expresso em termos de componentes, cabendo detalhar, como se
segue: a) fonte de risco - elemento que, individualmente ou combinado, tem o potencial para
dar origem ao risco; b) evento - ocorréncia ou mudanca em um conjunto especifico de
circunstancias; c) consequéncia - resultado de um evento que afeta os objetivos; d)
probabilidade - chance de algo acontecer de forma que afete os objetivos (ABNT: NBR ISO
31.000:2018).

Usualmente essas sdo as varidveis que o estrategista deve(ria) compreender para o ato
decisorio, e isso, independentemente do tipo de informagao (externa ou interna).

Nem sempre, porém, o estrategista dispde da compreensdo dessas varidveis, mas,
mesmo que disponivel essa compreensdo, resta uma atitude de arrojo decisério (alternativa

selecionada). Essa atitude ¢ denominada de apetite por correr riscos.

2.6.8 Apetite e tolerdncia pelos riscos

Todo tomador de decisdo ¢ um proprietdrio de risco(s). Ou seja, um usudrio da
informagao com responsabilidade e autoridade para gerenciar um risco (no minimo).

Ao tomador de decisdo restam duas atitudes perante o risco: ou decidir pela melhor
resposta (avaliacao) e gerar valor ou afastar-se do risco.

O apetite pelo risco ¢ a quantidade de efeitos indesejaveis, no sentido mais amplo, que
uma organizacao ou o tomador de decisdao esta disposto a aceitar em sua busca para agregar
valor. O apetite por risco espelha toda a ideologia administrativa de uma organizagao e, por sua
vez, afeta sua cultura e seu estilo operacional. O apetite pelo risco esta diretamente relacionado
a estratégia da organizacao e ¢ considerado na ocasido da defini¢ao dos objetivos estratégicos,
visto que estes expdem a organizacao a diferentes niveis de magnitude de efeitos, podendo o
resultado gerar uma catastrofe ou um salto empresarial. O gerenciamento destes ajuda a
administracdo a selecionar uma resposta capaz de alinhar a criagdo de valor desejado com o
apetite pelo risco.

A alta administragdo considera o apetite pelo risco ao alinhar sua organizagdo, seu
pessoal e seus processos € prepara a infraestrutura necessaria para responder € monitorar riscos

com efic4cia®. Em contrapartida, associada aos objetivos da organizagdo, a tolerancia a riscos

4 Efic4cia: extensdo na qual atividades planejadas sdo realizadas e resultados planejados sdo alcangados. Fonte:
ABNT NBR ISO 9001:2015.
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representa o nivel aceitavel de variagdo em relacdo a meta para o cumprimento de um objetivo
especifico.

Nesse processo, invariavelmente ¢ admitido determinado nivel de tolerancia, bem como
de apetite, fortemente ligados as crengas organizacionais que influenciam (ou influenciaram) a
cultura da organizacdo, bem como as crengas pessoais do estrategista no instante da opgao pela
alternativa.

Ben-Amar, Boujenoui e Zeghal et al. (2014, p. 3) preconizam:

Nao ha duvida de que existe hoje uma relagdo entre o crescimento de uma
organizagdo, os riscos envolvidos e os resultados obtidos. Consequentemente, os
executivos seniores sdo chamados a identificar e avaliar riscos ¢ estabelecer niveis
aceitaveis que possam ser compativeis com os objetivos da organizagao.

A tolerancia ao risco ¢ o nivel de variacao aceitavel quanto a realizagao de determinado
objetivo. Ao definir a tolerancia a risco, a administracdo considera a importancia relativa dos
objetivos associados e alinha o seu conjunto ao apetite por risco. Uma decisdo estratégica cujo
resultado esteja dentro dos parametros de tolerancia aos riscos possibilita a alta administragao
um grau mais elevado de confianga, para que os seus objetivos possam ser atingidos.

O passado abre portas para o aprendizado, desde que as informacdes disponiveis sejam
de qualidade e possam ser compiladas e disponibilizadas tempestivamente. Mas quanto ao
futuro, o sistema de crencas do estrategista e da organizagao entra no circuito. Os resultados do
passado podem reforcar/atenuar as crencas.

Dando fecho no assunto, Moraes (2021, p.315) conclui:

[...] as crencas parecem ser responsaveis pela maneira como se percebem e
interpretam os fatos, sistemas e processos. Elas parecem agir como “ideias
organizadoras” que ajudam a estruturar o que se v€ e no que se presta atengdo. Assim,
¢ possivel que sejam responséveis por preparar a experiéncia e conduzir as inten¢des
e acdes com base no que se aprendeu ou experimentou no passado.

2.6.9 Futuro versus passado

No jogo estratégico, invariavelmente haverd uma série de questionamentos, tipo:
querendo evitar algo indesejavel no futuro, como identificar e quantificar o nivel de risco
envolvido? Como usar o passado como fonte de informag¢ao? Como aprender com os fatos do
passado? Até que ponto pode-se confiar no que se sabe ou tem a dispor? O que de novo pode
acontecer? O quanto se pode atribuir de confianca as evidéncias? Como o passado pode ajudar

na mudanca das crengas que fizeram com que determinado risco fosse menosprezado?
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Bernstein (1997, p. 6) adverte sobre uma polémica existente na sustentagdo das teorias

e modelos relacionados a tomada de decisdo que jamais foi resolvida e que se individualiza pela

existéncia de uma:

[...] tensdo persistente entre os que afirmam que as melhores decisdes se baseiam na
quantifica¢do e nos numeros, sendo determinadas pelos padrdes do passado, € os que
se fundamentam nas decisdes com graus de crenga mais subjetivos sobre o futuro
incerto.

Quanto ao futuro, Keynes (1964) pressupde que, ao decidir, um estrategista cré, em

elevado grau, que suas proposi¢des estao certas. Cré€, principalmente no presente, que aquilo

que ele espera, como provavel no futuro, efetive-se. A isso Keynes (1964) denominou de estado

de confianca do empresario. O estado de confianca ¢ justamente o grau de crenga racional do

empresario sobre a validade futura de suas proposi¢des e decisdes presentes (no proximo item

do Referencial Teorico serd explorado em mais profundidade).

Bernstein (1997, p. 70) ratifica:

Eis outra grande inovacg@o: a ideia de que tanto a gravidade como a probabilidade
devem influenciar uma decis@o. Poderiamos inverter essa assercdo e afirmar que uma
decisdo deve envolver a for¢a de nosso desejo de um resultado especifico, assim como
o grau de nossa crenga na probabilidade daquele resultado.

Tudo isso estd em jogo na cabeca do estrategista, como aspectos existentes e/ou

necessarios.

Para Bernstein (1997, p. 6), a questdo reduz-se a extensao com que o passado determina

o futuro.

Nao podemos quantificar o futuro, por ser desconhecido, mas aprendemos a empregar
os numeros para esquadrinhar o que aconteceu no passado. Mas até que ponto
devemos confiar nos padrdes do passado para prever o futuro? O que é mais
importante quando enfrentamos um risco: os fatos como os vemos ou nossa crenga
subjetiva no que se oculta no vazio do tempo? A administragdo do risco é uma ciéncia
ou uma arte? Conseguiremos determinar exatamente a linha divisoria entre as duas
abordagens?

Percebe-se que, com o passar do tempo, a discussao entre a quantificagdo baseada nas

observagdes do passado e os graus subjetivos de crenca auferiu cada vez mais notoriedade.

Bernstein (1997, p. 48) observa que a probabilidade sempre teve esse duplo significado,

um voltado para o futuro, o outro como interpretacdo do passado, um preocupado com nossas

opinides (baseadas em crengas), o outro preocupado com o que realmente se sabe. No primeiro

sentido, probabilidade significa o grau de crenca ou a demonstragdo de uma opinido, isto €, a
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visdo ndo matematica da probabilidade, por ser subjetiva. No segundo sentido, resta caminhar
pelo lado matematico (estatistico), por ser objetivo.

Por outro caminho, Simon (1965) analisa que a decisdo, de modo genérico, possui dois
objetos: a acdo do momento e a descrigdo de um futuro. A a¢do do momento recomenda um
estado de situagdes futuras e guia uma conduta em diregdo a alternativa selecionada. A
descrigdo de um estado futuro pode direcionar para uma escolha certa ou errada, ou seja,
tipicamente ha uma incerteza em qualquer opcao. Ainda, o mesmo autor segue dizendo que as
decisdes sao tomadas sob diversas condi¢des de certeza ou de incerteza. A respeito das decisdes
tomadas sob certeza, o estrategista, no ato decisorio, usualmente tem ciéncia das consequéncias
ou resultados de todas as alternativas, sendo assim, pode escolher a melhor (ou até¢ mesmo a
que nao seja tdo ruim) entre as alternativas disponiveis.

Stephen e Coulter (1996) reforcam:

A situac@o ideal para a tomada de decisdes é a de certeza, ou seja, o administrador
pode tomar decisdes precisas, pois o resultado de cada alternativa é conhecido. Com
relagdo as decisdes tomadas sob condi¢cdes de incertezas, os resultados sdo
desconhecidos e gerados sob probabilidades, onde o decisor tem pouco ou nenhum
conhecimento das informagdes que formam as alternativas. Na tomada de decisdo
com risco, todas as alternativas t€ém um resultado especifico e sdo projetadas sob
probabilidades conhecidas. O tomador de decis@o conhece todas as alternativas e sabe
que o risco ¢ inevitavel.

Em muitos casos, conforme Hammond, Keeney e Raiffa (2006), uma decisao ruim ¢
consequéncia do modo como foi tomada, ou seja, sem definigdo clara de alternativas, sem todas
as informacoes necessarias, sem calculos de custos e beneficios, sem até mesmo a identificagao
do leque de riscos envolvidos. Na maioria das vezes, o erro ndo esta na decisdo, mas na cabeca
e no estilo de quem a toma. Crengas arraigadas demais atuam em contrario € geram menosprezo
pelos riscos vinculados.

Henriques (2000, p. 362) escreveu como outro viés:

De um modo geral, ao tomar uma decisdo, temos diante de nés um grande numero de
alternativas, nenhuma das quais € comprovadamente mais “racional” do que as outras,
no sentido de que podemos organizar em ordem de mérito a soma agregada de
beneficios a serem obtidos a partir das consequéncias completas de cada alternativa
[...] e necessariamente fazemos, entdo, por motivos de outra natureza, que nio siao
“racionais” no sentido de serem preocupados com a avaliagdo das consequéncias, mas
sdo decididas por habito, instinto, preferéncia, crencas arraigadas, desejo, vontade,
etc.

O irracional estd presente o tempo todo nos nossos pensamentos, pois tipicamente

havera um subconsciente atrelado ao ser humano. Contudo, essa posi¢cdo que considera o
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homem como inteiramente racional ja tinha sua discussdo iniciada nas proposi¢des de Freud
(faz um século) quando concluiu que nés nem sempre estamos no controle de nossa mente, a
qual, muitas vezes, ¢ administrada pelo nosso inconsciente, cuja influéncia pode intervir na
nossa percepcao. E se afeta a percepcao, afeta a emocao, que afeta a agdo.

Dobay (2014, p. 1) complementa:

[...] um resultado muito presente € o contraste entre a maneira como pessoas deveriam
tomar decisdes e a maneira como realmente tomam decisdes. Um dos problemas por
tras disso € a suposigdo (erronea) de que pessoas tomam decisoes de maneira racional;
pelo contrario, crengas, vieses e preocupagdes pessoais podem afetar tanto o
julgamento das opgdes disponiveis quanto a decisdo em si.

Além do exposto, ainda existe a forca da cultura organizacional limitando (ou
incentivando) as alternativas disponiveis.

Por sua parte, Henriques (2000) verifica que ¢ a partir da crenga que podemos definir as
imagens sobre o futuro e o estado de confianca que assegure as ancoras para as agdes racionais

submetidas a incerteza.

2.7 Visao de mundo

2.7.1 Contextualizacdo

Capra (1996, p. 39) reconhece por sistema “um todo integrado cujas propriedades
essenciais surgem das relagdes entre suas partes”. Por sua vez, pensamento sist€émico refere-se
a compreensao de um sistema dentro de um todo maior. De acordo com a visdo sistémica, as
propriedades essenciais de um organismo encontram-se no todo e decorrem das relagdes entre
suas partes, sendo compreendidas a partir da organiza¢do do todo, dentro de um contexto mais
amplo.

Antes de expormos sobre a Biologia do Conhecer, cabe trilhar um caminho conceitual

de base.

2.7.2 Teoria geral dos sistemas (TGS)

A TGS foi formulada em 1968, a partir dos estudos do bidlogo Karl Ludwig von

Bertalanfty, tendo sido posteriormente explorada nos avangos da cibernética.
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Bertalanffy ¢ comumente reconhecido como o autor da primeira formulagdo de um
arcabouco teorico abrangente descrevendo os principios de organizacdo dos sistemas vivos e
dissertando sobre os primeiros artigos sobre sua "teoria geral dos sistemas". Ele reconheceu que
os sistemas vivos sdo sistemas abertos que operam afastados do equilibrio e estudou
cuidadosamente seus processos de autorregulacao e de retroalimentagdo. O autor dedicou-se a
substituir os fundamentos mecanicistas da ciéncia pela visdo holistica. A teoria geral dos
sistemas € uma ciéncia geral de "totalidade", tendo sido considerado como uma concepg¢ao vaga,
nebulosa e semimetafisica. Nao obstante essa visdo de uma futura teoria formal, Bertalanffy
(1968, p. 37) procurou estabelecer sua teoria geral dos sistemas sobre uma solida base biologica,
opondo-se a posicdo dominante da Fisica dentro da ciéncia moderna e enfatizou a diferenca
crucial entre sistemas fisicos e biologicos.

Como premissas basicas dessa teoria, Bertalanffy (1968) estabeleceu:

a) Um sistema ¢ um conjunto de partes interdependentes, apesar de ter um mesmo objetivo;

b) as fungdes de um sistema dependem de sua organizacao, podendo a modificacdo de uma
parte afetar todo o resto;

c) para entender a realidade ¢ necessario analisar ndo apenas os elementos isolados, mas
também as suas interdependéncias. Um sistema tem de se adaptar as mudangas e manter
o equilibrio, e isso ¢ denominado de homeostasia;

d) aretroalimentagdo ¢ o procedimento onde parte do sinal de saida ¢ utilizada como parte
do sinal de entrada desse mesmo sistema, o que permite a autorregulagao;

e) o ambiente de um sistema ¢ um conjunto de elementos externos que nao fazem parte do
sistema, mas que podem produzir mudangas ou influenciar o estado do sistema.

A imagem que evidencia essa logica esta exposta na FIG. 9.

Figura 9 - Representacgdo grafica da TGS

MEIO AMBIENTE

SISTEMA ABERTO
entradas
PROCESSO

RETROALIMENTACAO

Fonte: Bertalanffy (1968) - adaptada pelo autor.
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As entradas (inputs) especificam e determinam a Unica forma pela qual transformacgdes
da estrutura podem acontecer. Essas modificagdes (perturbacdes), segundo Maturana e Varela
(1995), ndo especificam quais transformagdes irdo ocorrer. Apenas dispara um efeito que ¢
definido pela estrutura do ser vivo envolvido. Essa mudanga € peculiar e tnica, se ajustando a
medida que a retroalimentagdo gera a autorregulacao.

Assim, de acordo com Vasconcellos (2010), a mudanga permanece ininterrupta,

enquanto os sistemas se autorregulam e se retroalimentam.

2.7.3 Auto-organizagdo

Antes de discorrer sobre auto-organizacao, deve-se entender a importancia do padrao de
organizacdo. Entendido por Capra e Luisi (2014) como a configuracio de relagdes
caracteristicas de um sistema em particular, muito rapidamente tornou-se o foco explicito do
pensamento sistémico e se manteve como um conceito essencial desde entdo. O entendimento
do padrao de auto-organizacao ¢ a chave para se entender a natureza essencial da vida.

A chave para uma teoria abrangente dos sistemas vivos estd na sintese dessas duas
abordagens muito diferentes: o estudo da substancia (ou estrutura) e o estudo da forma (ou
padrao).

Capra (1982, p. 248) afirma que “a esséncia da vida ¢ a auto-organizacao.”

Pode-se aludir que essa citagdo significa que um sistema vivo se mantém, se renova e
se transcende sozinho. Um sistema vivo, embora dependa do ambiente, ndo ¢ determinado por
ele. O estudo do padrao tem importancia fundamental para a compreensao dos sistemas vivos,
porque as propriedades sistémicas, como visto, surgem de uma configuracdo de padrdes
ordenados. Propriedades sistémicas sdo propriedades de um padrao e Haselager (2004, p. 225)

enuncia;:

A TGS e a auto-organizacdo sdo muito importantes para a cogni¢cdo, exatamente
porque sdo adequadas para analisar estes processos interativos dindmicos. [...]
sistemas auto-organizados mostram uma tendéncia para estabelecer ordem: os
componentes interagem simultaneamente e produzem padrdes de comportamento
num plano mais geral. Estes padrdes sdo o resultado das interagdes dos componentes
do sistema (entendemos, neste contexto, que o sistema inclui aspectos do cérebro,
corpo ¢ do ambiente). Uma vez estabelecido, o padrio de ordem subjuga o
comportamento dos componentes. Tal perspectiva caracteriza o comportamento como
um padrio auto-organizado, emergindo das intera¢cdes entre os componentes do
sistema.
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A caracteristica central de um sistema autopoiético estd no fato de que ele passa por
continuas mudangas estruturais enquanto preserva seu padrao de organizacdo (CAPRA, 1982,
p. 223).

Os componentes da rede produzem e transformam continuamente uns aos outros, € o
fazem de duas maneiras distintas. Um tipo de mudancas estruturais sdo mudangas de
autorrenovagdo. Todo organismo vivo renova continuamente a si mesmo, com células
parando de funcionar ou, gradualmente e por etapas, construindo estruturas, e tecidos
e orgdos repondo suas células em ciclos continuos. Nao obstante essas mudangas em
andamento, o organismo mantém sua identidade, ou padrao de organizac@o global. O

segundo tipo de mudangas estruturais num sistema vivo sdo mudangas nas quais novas
estruturas sdo criadas (novas conexdes na rede autopoiética).

Capra (1996, p. 103) completa que a auto-organizagdo emergiu como a concepgao
central da visdo sist€émica da vida e, assim como as concepgdes de retroalimentacdo e de
autorregulacao, esta estreitamente ligada a redes, o que denota que o padrdo da vida ¢ um padrao
de rede capaz de auto-organizagao.

Chegando a Biologia do Conhecer, Maturana e Varela abriram as portas do mundo
cientifico para a compreensao da vida ao pensarem nos processos internos que se realizam

dentro do proprio sistema como estrutura fechada.

2.8 Biologia do Conhecer

O terceiro movimento no historico das ciéncias cognitivas € o iniciado a partir dos
trabalhos de Humberto Maturana e Francisco Varela, bidlogos chilenos que propuseram, em
1970 e 1973, a biologia da cogni¢do e o conceito da autopoiese como uma ideia necessaria €
suficiente para o entendimento dos sistemas vivos. Varela foi aluno de Maturana e trabalhou
com Gregory Bateson. Ambos foram amigos e colegas de Heins Von Forster. Sdo, entdo, esses
dois pesquisadores herdeiros diretos dos pais da cibernética da primeira e da segunda ordem.
E com o conceito da autopoiese eles se sobrepdem tanto com uma quanto com a outra, sem
perder varios ensinamentos advindos de ambas.

A aplicagdo do conceito da autopoiese hoje no mundo ¢ bastante significativa e ¢ a base

do processo de viver. E também considerada como auto-organizagao.

2.8.1 Autopoiese

Autopoiese ou autopoiesis (do grego auto "proprio", poiesis "criagdao") ¢ um termo

criado na década de 1970 pelos bidlogos e filésofos chilenos Francisco Varela e Humberto
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Maturana para designar a capacidade dos seres vivos de produzirem a si proprios (auto-
organizadores).
Maturana (2006, p. 71) faz a seguinte afirmacao:
As mudancas que em nds ocorrem, sob a forma de mudangas estruturais, sdo
determinadas em nossa estrutura interna, impulsionadas pelas nossas interagdes com

0 meio, por meio da homeostase em congruéncia com este, em um devir® de continua
mudanga estrutural.

E dessa dinamica estrutural de mudangas continuas de componentes que se tem a
formulacao do conceito fundamental de autopoiesis.

Es esta condicion de continua produccion de si mismos, a través de la continua
produccion y recambio de sus componentes, lo que caracteriza a los seres vivos y lo
que se pierde en el fenomeno de la muerte. Es a esta condicion a la que me refiero al
decir que los seres vivos son sistemas autopoiéticos y que estan vivos solo mientras
estan en autopoiesis (MATURANA, 2006, p. 71).6

A dindmica da autogeracao foi identificada como uma das caracteristicas fundamentais
da vida por Maturana e Varela. Essa ¢ a chave da definicao sistémica da vida: as redes vivas
criam ou recriam a si mesmas continuamente mediante a transformacao ou a substitui¢ao dos
seus componentes. Dessa maneira, sofrem mudangas estruturais continuas a0 mesmo tempo em
que preservam seus padrdes de organizagao.

Maturana (2001) afirma que a conservacao da autopoiese ¢ da adaptagdao de um ser vivo
a0 seu meio sdo condi¢des sine quibus non’ para a vida. A autonomia e a identidade dos seres
vivos sdo fatores centrais nessa teoria. Portanto, um sistema vivo como sistema autdonomo esta
constantemente se autoproduzindo, autorregulando e usualmente mantendo interagdes com o
meio.

Maturana e Varela (1995, p. 131) salientam:

Dessa forma, distinguimos duas estruturas que serdo consideradas operacionalmente
independentes uma da outra: o ser vivo e o meio. Entre elas ha uma congruéncia
estrutural necessaria [...] Em tal congruéncia estrutural, uma perturbagdo do ambiente
ndo determina o que acontecera ao ser vivo, pois ¢ a estrutura deste que define que
mudangas ocorrerio como resposta.

Ainda para Maturana e Varela (1995), os seres vivos ndo sdo agregados de partes, pois

sdo padroes de inter-relacionamento entre essas partes e padroes dinamicamente renovaveis. A

5 Fluxo permanente, movimento ininterrupto, atuante como uma lei geral do universo, que dissolve, cria e
transforma todas as realidades existentes;

6 E essa condi¢io de produgdo continua de si, por meio da produgdo e reposigdo continua de seus componentes,
que caracteriza os seres vivos e se perde no fendmeno da morte. E a essa condigio que me refiro quando digo que
0s seres vivos sdo sistemas autopoiéticos e que so estdo vivos enquanto estdo em autopoiese.

7 “sem a/o qual ndo pode ser”.
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realidade ndo “entra” em nds de fora para dentro pela visdo e demais sentidos. Ela pode no
maximo estimular uma reorganizacdo desse padrdo de inter-relacionamento de forma
autonoma. E esse mundo € criado e renovado a partir daquilo que o ser é até aquele instante.

Maturana (2001, p. 37) detalha ainda mais a partir da seguinte citacdo:

[...] a realidade ¢ sempre um argumento explicativo. Disso podemos nos dar conta
agora. Na objetividade entre parénteses ha tantas realidades quanto dominios
explicativos, todas legitimas. Elas ndo sdo formas diferentes da mesma realidade, ndo
sdo visOes distintas da mesma realidade. Nao! H4 tantas realidades - todas diferentes,
mas igualmente legitimas - quantos dominios de coeréncias operacionais explicativas,
quantos modos de reformular a experiéncia, quantos dominios cognitivos pudermos
trazer a mao.

Entao, fica claro que cada um dos observadores enxerga um mundo a sua maneira, como
fruto de todas as suas experiéncias ontogénicas, quer sejam familiares préximos ou ndo, como
empregados ou prestadores de servigo, como membros de uma comunidade de bairro/cidade,
ou seja, por todo um cenario social e individual.

Disso se conclui que o ambiente onde se esta ou esteve tem papel crucial no “agora”.

Se a mesma situacao (item observado) vista por varios observadores ¢ de percepgao
individualizada, tudo se explica quando € necessaria uma decisdo mais complexa, por ser esta
também diferente entre as pessoas frente a uma mesma situagdo. A realidade (item observado
pelo observador A) € tnica, bem como os caminhos de acdo, devido as percepgdes serem
vinculadas a estrutura particular desse observador e de seu historico ontogénico de interagdes
com o meio. Aliado a essa realidade, as crengas peculiares de cada ser atuam de forma diferente.
Fica a questdao: como unificar numa mesma decisao sem conflitar?

Pesce (2000) publica que, sendo assim, a experiéncia de cada observador ¢ Gnica, porque
¢ relacionada a sua clausura operacional ontogénica; em outras palavras, ¢ fruto e relacionada
as inter-relagdes “ser x mundo”, a partir das caracteristicas proprias do ser em questao.

A partir dessa nogao convida-se a uma mudanga na forma de perceber o universo como
realidade objetiva e Unica para todos. Ao contrario, ¢ proposta a percep¢cao de um multiverso,
no qual ha tantas realidades quantas possam ser vividas pelas experiéncias de cada observador
e por eles explicadas. Consubstanciando, Ruiz (2019) explica que na visdo do multiverso a
validade de uma declaracdo descansa na sua conexdo com as coeréncias experienciais do
dominio de realidade ao qual pertence.

A recursividade ¢ percebida em todos os conceitos que perpassam essa teoria. Eis
porque o chamado conhecimento objetivo ¢ inexequivel: o observador ndo ¢ apartado dos

fendmenos que observa.
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Hé uma indivisibilidade de uma unidade autopoiética, sendo esse comportamento tipico
da sua organizacdo. Explicando, Maturana e Varela (1995, p. 89) apregoam:
Possuir uma organizagdo, evidentemente, ¢ proprio ndo s6 dos seres vivos, mas de
todas as coisas que podemos analisar como sistemas. No entanto, o que os distingue
¢ sua organizagdo ser tal que seu unico produto sdo eles mesmos, inexistindo

separacdo entre produtor e produto. O ser e o fazer de uma unidade autopoiética sdo
inseparaveis, e esse constitui seu modo especifico de organizagao.

Maturana e Varela, em sua teoria da autopoiese, tracam uma nitida distingdo entre a

organizacao € a estrutura de um ser vivo (sistema).

2.8.2 Sistemas, organizacgdo e estrutura

Esses termos encontram-se no bojo dateoria autopoiética, uma vez que se
consubstanciam como elementos importantissimos as caracteristicas primordiais dos seres
ViVOs.

Quanto a sistemas, organizacao e estruturas, Borges (2002, p.113) esclarece:

[...] que na teoria da autopoiese os conceitos de “organizagdo” e “estrutura” possuem
significados especificos e sdo essenciais. A organizagdo ¢ entendida como a rede de
relagdes entre componentes de um sistema, independentemente dos componentes em
si, e ¢ o que define um sistema. A organiza¢do é a condi¢do de permanéncia da
identidade do sistema. Ja a estrutura consiste dos efetivos componentes - incluidas
suas propriedades e das efetivas relagdes que fazem de um sistema um membro
particular da organizagdo a qual pertence. E importante salientar que a estrutura pode
modificar-se, pois ela possui plasticidade suficiente para isto. Se a estrutura se

modifica, mas a organizac¢do se mantém, um observador pode afirmar que o sistema é
0 mesmo.

Assim, a identidade do sistema segue inalterada. Maturana e Varela (1995, p. 89)
referem que o produto de um sistema autopoiético € sua propria organizacdo, sendo entio
possivel citar que a organizagao se realiza na(s) estrutura(s) que compde(m) um mesmo sistema.
A palavra organizagdo ¢ usada exclusivamente para fazer referéncia as relagdes entre
componentes que definem a identidade de classe de um sistema.

A manutengdo da organiza¢do do sistema pode ser garantida pela sua clausura
operacional ontogénica tipicamente presente nas continuas alteracdes de suas estruturas,
quando da sua interacdo com o meio. Tipicamente essas mudangas sdo continuas e simultdneas
de forma a conservar o seu padrao de organizagao do sistema. O sistema produz a si mesmo. O

acoplamento com o ambiente ¢ realidade e pode também haver interacdo com outros sistemas.
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Pode-se dizer, entdo, que a historia de cada sistema, aliando-se sua genética, experiéncias (com
caracteristicas ontogénicas) de interagdes seletivas e recursivas com o meio em geral, € Unica.

Segundo os mentores da Biologia do Conhecer, os seres vivos sdo percebidos como
unidades sistémicas ¢ dindmicas, possuindo estrutura (que varia para manter sua organizagao)
€ uma organizacao que — realizada pela estrutura — garante sua identidade.

Essas mudangas, que ndo sdo ciclicas, mas seguem uma linha de desenvolvimento,
também ocorrem recursivamente, quer como resultado das interacdes ambientais, quer como
resultado da dindmica interna do sistema.

Para dizer como opera um sistema, deve-se conhecer tanto a sua organizagdo como a
sua estrutura, devem-se mostrar tanto as relagdes entre componentes que o definem como tal
(organizacao) quanto os componentes com suas propriedades mais as relagdes que o realizam
como uma unidade particular (estrutura).

Capra (1982, p. 78) enfatiza que a estrutura de um sistema vivo, ao contrario, ¢
constituida pelas relagdes efetivas entre os componentes fisicos. Em outras palavras, a estrutura
do sistema € a corporificagdo fisica de sua organizagao.

Os sistemas vivos respondem autonomamente as perturbagdes do ambiente. Respondem
a elas com mudangas na sua propria estrutura, com um rearranjo do padrao de ligagdes da sua
rede estrutural (MATURANA, 2001). Segundo o autor, nenhum sistema vivo pode ser
controlado; s6 pode ser perturbado. Mais ainda: o sistema vivo ndo especifica somente as suas
mudangas estruturais; especifica também quais sdo as perturbacdes do ambiente que podem
desencaded-las. O sistema vivo conserva a liberdade de decidir o que perceber e o que aceitar
como perturbacio. E essa uma das chaves da teoria da cognigdo de Santiago.

Avancando nos conceitos, cabe neste momento explicitar como ocorre a interagdo com
0 meio.

2.8.3 Interacdo com o meio

Mais recentemente, o neurocientista portugués Antonio Damasio (2019) chama de
“espaco social” o ambiente onde se desenrolam as interagcdes do ser humano.

O ser humano, como um ser social, tem como inevitaveis as interagdes (recorrentes,
continuas e simultaneas) com o meio.

Uma vida social que ndo inclua o individual “eu” e o social “os outros”, na abertura de
um espaco de coexisténcia como parte integrante da mesma estrutura biologica, ndo ¢, segundo
Maturana (2006), a expressao de uma socializacdo genuina e leva a desintegracdo dos seres.

Maturana e Varela (1995, p. 176) deixam de forma clara essa relacao:
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O meio, enquanto o espago no qual um sistema funciona como um todo, tem uma
dinamica estrutural independente da dindmica estrutural dos sistemas que ele contém,
apesar de ser modulado pelos seus encontros com eles. Portanto, o meio e os sistemas
que ele contém estdo em mudangas estruturais continuas, cada um de acordo com sua
propria dindmica estrutural, e cada um modulado pelas mudangas estruturais que eles
desencadeiam um no outro através de seus encontros recursivos. Nessas
circunstancias, todos os sistemas que interagem com um sistema vivo constituem seu
meio. Além disso, de acordo com a dindmica recursiva das interagdes reciprocas
abaixo descritas, todos os sistemas em interagdes recursivas mudam juntos,
congruentemente.

Maturana (2006, p. 70) complementa:

Mi proposito en este pequerio articulo es analizar los fenomenos sociales de una
manera no tradicional, y mostrar que de hecho y de una manera inevitable, el ser
humano individual es social, y el ser humano social es individual. No haré esto, sin
embargo, desde una argumentacion filosofica, sociologica o psicologica. Lo haré con
una argumentacion biologica, es decir, mirando a los fundamentos mismos de nuestro
ser seres vivos.®

As interagdes com o meio caracterizam-se pela conservagao de organizagao, isto €, ndo
sdo interacOes destrutivas, mas sim apenas perturbagdes que se processam por
autodeterminagao.

Maturana e Varela (1995) documentam que o organismo interage com o ambiente de
maneira cognitiva, por meio da qual o organismo ‘“cria” seu proprio ambiente e este permite a
atualizagdo do organismo.

Nisso consiste a distingao entre a vida e a morte: a morte € a auséncia de organizacao
(desintegragdo), enquanto a vida pressupde interagdes que sao perturbagdes em
correspondéncia com o meio, de tal forma que vao ocorrendo retroalimentagdo e autorregulagao
de forma simultanea. Nessa interagdo, tanto o organismo quanto o meio vao mudando juntos;
vao produzindo uma histéria de mudangas estruturais do organismo e de mudanca estrutural do
meio, e estas sdo histdrias congruentes que produzem um curso em que, momento a momento,
um desencadeia mudangas no outro.

Para explicitar a nog¢do exata dessa congruéncia, Maturana (1999, p. 62-63) assim se
posiciona: “a historia de vida de todo organismo ¢ uma histéria de mudancas estruturais
coerente com a historia de mudancas estruturais do meio em que ele existe, realizada através da

continua e mutua selecdo das respectivas mudangas estruturais”.

& Meu objetivo neste pequeno artigo é analisar fenomenos sociais de uma forma nao tradicional, e mostrar que de
fato e inevitavelmente, o ser humano individual € social, e o ser humano social ¢ individual. Nao farei isso, porém,
de um ponto de vista filosofico, sociologico ou psicoldgico. Farei isso com um argumento biologico, isto €, olhando
para os proprios fundamentos do nosso ser vivo.
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Pode-se dizer que a experiéncia de um ser humano est4 calcada na histéria de mudanga
estrutural ocorrida de forma congruente com o meio onde quer que este ser tenha interagido.
Nessas situagdes recorrentes de congruéncia, a no¢ao de “deriva”, segundo Maturana e Varela
(1995), surge dessa evolugao ontogé€nica do ser humano mergulhado nesse ambiente.

A deriva estrutural faz referéncia a um curso que se produz, momento a momento, nas
interacdes do sistema e suas circunstancias momentaneas vinculadas ao ato cognitivo em
questao (olhar do observador).

Segundo Capra e Luisi (2014), todo organismo vivo nao necessita de uma informacgao
vinda do seu ambiente para ele ser ele mesmo. Todo organismo vivo € um sistema
operacionalmente fechado. A circularidade evidenciada na FIG. 10 corresponde a nocao de

fechamento operacional, apesar de a estrutura ser considerada um sistema aberto.

Figura 10 - Logica ciclica de um organismo vivo
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no corpo output

Fonte: Capra (2016, p. 174) — adaptada pelo autor.

Em outra publicacdo, Maturana e Varela (1995) realcam que o mundo ndo € anterior a
nossa experiéncia. Nossa trajetoria de vida nos faz construir nosso conhecimento do mundo —
mas este também constréi seu proprio conhecimento a nosso respeito. Mesmo que de imediato
nao se perceba, sempre se ¢ influenciado e modificado pelo que se experiencia no meio durante
o fluxo ontogénico.

Capra e Luisi (2014, p. 176) propdem que, considerando um organismo vivo numa
relagdo biunivoca com o ambiente, estes interagem de trés formas distintas a partir de: a)
determinismo estrutural; b) acoplamento estrutural; ¢) e cognicao.

Por esse motivo, discorre-se sobre cada uma dessas formas a partir deste ponto da

pesquisa.

2.8.3.1 Formas de relacionamento com o meio
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1* Forma de interacdo com o meio: determinismo estrutural

Maturana e Varela (1995) aludem que o comportamento de um organismo ¢
determinado, mas ndo por forcas externas, mas pela propria estrutura do organismo. A estrutura
¢ formada por uma sucessao de mudangas autonomas, sendo, consequentemente, 0 organismo
determinado e livre (a0 mesmo tempo). O que nos acontece num determinado instante depende
de nossa estrutura nesse instante. A esse conceito chamam de determinismo estrutural.

Capra (2002, p. 41) ainda manifesta que todos os seres vivos t€ém uma historia. A
estrutura viva ¢ invariavelmente um registro dos desenvolvimentos ja ocorridos. Como a
estrutura constitui um registro das mudancgas estruturais anteriores, € como cada mudanca
estrutural influencia o comportamento futuro do organismo, segue-se dai que o comportamento
do organismo vivo ¢ definido por sua estrutura. O fato de os sistemas vivos estarem submetidos
ao determinismo estrutural ndo significa que eles sejam previsiveis, tampouco que repitam a
mesma a¢ao (comportamento) diante de uma mesma situagcdo. Muito menos provavel, pela via
de outro observador. Pode até ocorrer que outro observador repita a mesma agao, porém por
mera especificidade da situagdo.

O mundo em que vivemos ¢ o que construimos a partir de nossas percepgdes, € ¢ nossa
estrutura que permite essas percepgoes. Em decorréncia, nosso mundo ¢ a nossa visao particular
de mundo.

Num sistema vivo a estrutura se altera incansavelmente, o que evidencia que o sistema
se adapta as modificacdes do ambiente, que também sdo continuas, sobressaindo a circularidade
(FIG. 10). E essa circularidade ¢ percebida claramente diante dos acoplamentos realizados entre

sistemas.

2? Forma de interacio com o meio: acoplamento estrutural

Com efeito, se a estrutura muda constantemente e em congruéncia com as modificagdes
aleatorias do meio, ndo € possivel falar em predeterminacdo, e sim em circularidade.

E uma boa maneira de dizer que o meio produz mudangas na estrutura dos sistemas
(desde que aceitas pela estrutura), que por sua vez agem sobre ele, alterando-o, numa relacao
circular. A esse fendomeno foi dado o nome de acoplamento estrutural.

De acordo com Maturana e Varela (1995), as interagdes com o meio sdo recorrentes,

devido a retroalimentacdo e autorregulagdo, configurando incidéncia de perturbagdes continuas.
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Nessas interacdes, a estrutura do meio apenas desencadeia as mudancas estruturais das unidades
autopoiéticas (ndo as determina nem informa), e vice-versa, para o meio. O resultado serd uma
historia de mudangas estruturais mutuas, desde que a unidade autopoiética e/ou 0 meio nao se
desintegrem.

A estrutura de um sistema ¢ a maneira como seus componentes interconectados
interagem (se acoplam) sem que mude a organizacao.

Os seres vivos sao determinados por sua estrutura. Os estados de atividade neural que
sdo desencadeados pelas diferentes perturbacdes em cada pessoa sao determinados por sua
estrutura individual, e ndo pelas caracteristicas do agente perturbador (MATURANA;
VARELA, 1995). Os mesmos autores desfecham:

O acoplamento estrutural entre um organismo € o meio ocorre entre sistemas
operacionalmente independentes. A manutengdo dos organismos como sistemas
dinamicos em seu meio depende de uma compatibilidade entre os organismos com o
meio, o que chamamos de adaptacio. [...] a adaptagdo, portanto, € uma consequéncia
necessaria do acoplamento estrutural da unidade com o meio. Em outras palavras, a
ontogenia de um individuo € uma deriva de mudangas estruturais com conservagao da
organizacdo e adaptagao.

Como forma de sintetizar a defini¢do anterior, Maturana e Varela (1995) ilustram:

Figura 11 - Defini¢des associadas a acoplamento

Fechamento
operacional

Auvtopoiese

Acoplamento
estrutural
meio/ser

Acoplamento
serfser

Fonte: Maturana e Varela (1995, p. 206) - adaptada pelo autor.

A terceira forma de interacdo com o meio se d4 com base no processo de cognicao.

3? Forma de interacio com o meio: cognicio como ato bioldgico

A mente ndo é uma coisa, mas um processo - 0 processo de cognigdo, identificado
com o processo do viver (CAPRA, 2002, p. 44, ao falar sobre a Teoria de Santiago).

Humberto Maturana e Francisco Varela, na década de 1960 com sua teoria da

autopoiese, descrevem o ser humano simultaneamente como individuo e como um ser social.
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As mudancgas estruturais do sistema, decorrentes de acoplamentos recursivos e
continuos, constituem atos de cognicdo. Na medida em que cada sistema humano decide o que
aceita, qual(ais) perturbagao(des) que pode(m) desencadear mudanga(s), o sistema especifica a
extensdo do seu dominio cognitivo. O ser vivo produz o seu mundo. A cogni¢ao, portanto, nao
¢ a representagdo de um mundo que existe independentemente e por si, mas, antes, a continua
produgdo de um mundo particular (inico) a partir do processo do viver do individuo.

Descrevendo as caracteristicas do ato cognitivo conforme Maturana (2001),
evidenciam-se seus principais atributos:

a) Cada ser vivo no seu caminho ontogénico € Unico segue o seu proprio caminho de
mudanga estrutural;

b) ¢ um contexto relacional, no qual as mudangas estruturais que as perturbagodes
desencadeiam no organismo parecem ao observador como um efeito sobre o meio;

c) ¢ parte integrante da maneira como um organismo vivo interage com seu meio ambiente;

d) nao reage aos estimulos ambientais por meio de uma cadeia linear de causa e efeito, mas
responde com mudancas estruturais em sua rede autopoiética nao linear,
organizacionalmente fechada.

A cognicgdo esta estreitamente ligada a autopoiese e, devido a isso, a mudanga estrutural
dos seres vivos ocorre com base em caracteristicas marcantes, tais como (MATURANA;

VARELA, 1995, p. 136):

a) De forma continua e recursiva: mesmo que o observador nao se mantenha observando,
as mudancgas ocorrem;

b) de forma simultanea: em paralelo a todas as atividades biologicas e/ou de agdo no
mundo as mudangas ocorrem.

¢) de varias maneiras: conforme a natureza de cada estrutura envolvida nas mudangas.

As finalidades visam configurar a manutengao e a persisténcia da autopoiese. E o pulsar
de tudo o que vive!

Ratificando tal descricao, Haselager (2004, p. 224) concorda que a “€nfase nas ligagdes
dindmicas ¢ para sublinhar que a interagdo entre mundo, corpo e cérebro ¢ de natureza fluida,
continua e recorrente”.

Diante do exposto, infere-se que um ser humano funciona como se fosse um radar
multidimensional com cinco canais de percepcdo sensorial (tato, olfato, visdo, audi¢do e

paladar), estimulando a reorganizagdo das estruturas e efetivando as trés caracteristicas citadas.
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Se se considerar essas trés caracteristicas das mudangas estruturais em um lapso de
tempo (momento infinitesimal), percebe-se que tudo ocorre nessa mesma fragdo e tem-se a
resultante - ATO COGNITIVO - acontecendo conforme a intensidade resultante das trés

caracteristicas, de forma que o ato cognitivo:

a) Sempre serd fruto de interacdes da estrutura com o meio — de forma situada;

b) somente se interrompera se houver a morte;

c) sempre vai variar com a intensidade do grau de vigilia (mesmo dormindo ou em coma,
as vias de percepcao sensoriais estardo ativas);

d) enquanto houver vida (auto-organizagdo), todos os canais sensoriais funcionais estarao

sempre ligados, podendo variar apenas a intensidade das percepg¢des;

Na teoria de Maturana (2001), a cognicao ¢ parte integrante da maneira como um
organismo vivo interage com seu meio ambiente. Ou seja, de forma situada. Aqui se encaixa a
cognicao situada de Clancey (1997).

Pode-se entender que a cognigdo, por tudo que ja foi dito nos trechos anteriores, nao
reage aos estimulos ambientais por meio de uma cadeia linear de causa e efeito, mas responde
com mudangas estruturais em sua rede autopoiética ndo linear, organizacionalmente fechada e
de forma determinada.

Capra (1996, p. 285) sublinha que “as mudangas estruturais do sistema constituem atos
de cognicao. Ao especificar quais as perturbacdes vindas do ambiente desencadeiam suas
mudangas, o sistema gera um mundo”.

Na Biologia do Conhecer, as interacdes do sistema vivo com seu ambiente sdo
cognitivas, € o proprio processo do viver ¢ um processo de cognicao. Dessa forma, apreende-
se que ¢ a extensdo do dominio cognitivo do individuo ao produzir seu mundo.

Sintetizando o pardgrafo anterior, recorremos as palavras de Maturana e Varela (1995,
p. 201): “[...] viver € conhecer”.

Essas trés caracteristicas descritas levam a compreender que viver € um recorrente
processo cognitivo devido a um continuo acoplamento estrutural (interacdo circular entre
corpo-ambiente) situado, sendo que as percepcdes atuam de todas as formas possiveis.

Com tudo o que foi dito neste item, percebe-se claramente que Clancey (1997), ao
determinar conceito de cognicdo situada, estava o tempo inteiro fazendo alusdo as formas de
interacdo do ser cognoscente com o meio. O aprimoramento conceitual sobre a esséncia da vida,

como ja exposto, ¢ que representa a grande diferenca ao longo do tempo entre os conceitos de
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cogni¢do. Os conceitos de Maturana (2001) prevalecem e explicam que cada ser vivo constroi
seu mundo a partir da interagdo com o ambiente de forma situada.

Ao apresentar a cogni¢do como consequéncia do acoplamento entre organismo e
ambiente, toda acdo humana ¢ parcialmente improvisada na medida em que se faz por um
mecanismo de acoplamento que integra percepgao, concepgdo e acao. Cabe ressaltar que esse
conceito ¢ aplicavel a ontogenia do ser. O fato de ser ontogénico significa que a forma de
cognoscer aqui e agora ¢ um acimulo de todas as experiéncias e influéncias nesse caminho. Na
abordagem da cognicao situada o que ¢ relevante nao € saber o que ¢ interno ou externo, mas
saber que mundo, corpo e cérebro formam um sistema unificado e possuem a mesma
importancia, relacionando-se por meio de um processo de auto-organizagao.

Além disso, Clancey (1997), quando propde que a cognicao ¢ situada, defende o ponto
de vista de que o ambiente oferece possibilidades para a agao do agente cognitivo.

Explorando mais, Borges e Venancio (2006, p. 32) citam:

A cognigdo situada define que todo ato cognitivo é um ato experiencial, e, portanto,
situado, resultante do acoplamento estrutural e da interacdo congruente do
organismo-em-seu-ambiente. A cognicdo ndo €, portanto, a representacdo de um
mundo preconcebido, cujas caracteristicas podem ser especificadas antes de
qualquer atividade cognitiva. Ao contrario, é acdo incorporada.

Extrapolando essa afirmagdo, a cognicdo situada sustenta que os individuos se
conhecem por intermédio de experiéncias e postula que o conhecimento ¢ inseparavel do
fazer, assumindo que todo conhecimento estd situado em atividades ligadas a panoramas
sociais, culturais e fisicos, ou seja, um sistema (organismo na sua totalidade) dentro de sua
experiéncia diaria de perceber e agir dentro de um ambito.

Maturana (1999, p. 23) afirma que o conhecimento € agao efetiva. Agdo que permite um
ser vivo continuar sua existéncia no mundo que ele mesmo traz a tona ao conhecé-lo e conduta
adequada num meio relacional no qual cada ato (por exemplo, uma decisdo) ¢ cognitivo.

Conhecer nao ¢ um processo de acumulacao de representagdes do ambiente, mas esta
relacionado as mudancas estruturais que ocorrem no organismo de maneira contingente com
sua historia de interagdes com o meio. O conhecimento humano ndo ¢ um simples elemento
que se deposita e empilha na memoria nem um espelho da realidade. E agio efetiva decorrente
de interacdo permitida.

Tal afirmacao ¢ consubstanciada por Maturana (1999, p. 23), que sugere que “[...] todo
conhecer ¢ agdo que permite um ser vivo continuar sua existéncia no mundo que ele mesmo

traz 4 tona ao conhecé-lo”.
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Dando sustentacdo ao exposto no paragrafo anterior, Clancey (1997) conceitua a
cognicao situada como uma abordagem sobre a natureza do conhecimento, que enfatiza o papel
da realimentagdo e da organizagdo mutua entre as diferentes fontes de cognigdo - incluindo o
sujeito com suas agdes e processos mentais subjacentes - ¢ da emergéncia de uma elaboragio
invariavelmente nova no comportamento inteligente.

Sob o ponto de vista de Clancey (1997), olhar, perceber, entender e descrever sdo agoes
que se realimentam mutua e continuamente. E o estudo de como o conhecimento humano se
desenvolve como um meio de coordenacao da atividade, no momento em que ela ocorre. Isso
significa que a realimentagdo proporcionada pelo ambiente material e social e por mecanismos
internos ao sujeito, durante o transcurso da acdo, desempenha papel fundamental. O
conhecimento, afirma Clancey na mesma obra, tem aspecto dindmico tanto em sua formagao
quanto em seu contetdo.

Em esséncia, a cogni¢do nao pode ser separada do contexto (organismo-meio). Em vez
disso, o conhecimento existe, in situ, inseparavel do contexto, atividade, pessoas, cultura e
linguagem. Portanto, a aprendizagem (somatorio de experiéncias vivenciadas) ¢ vista em
termos do desempenho cada vez mais efetivo de um individuo em todas as situagdes, € ndo em
termos de um acumulo de conhecimento, uma vez que o que ¢ conhecido ¢ codeterminado pelo
agente e pelo cenario.

Ratificando o exposto acima, Moraes (2021, p. 323), explica:

A medida que experiencia 0 mundo, o homem constréi conhecimentos mediados pelas
emogdes, num processo que envolve a cognicao situada e incorporada, dentro daquilo
que permite sua estrutura biologica. Nesse processo de deriva ontogénica sdo
construidas crengas que também atuam sobre o processo cognitivo na medida em que
influenciam o processo de percep¢do de novas perturbacdes do ambiente num
processo recursivo. A partir disso, abstrai-se que as crengas também podem ser
consideradas partes inseparaveis dos processos decisorios e das instidncias de
aprendizagem dos individuos e, consequentemente, da organiza¢do empresarial. Isso
quer dizer que as emogdes € as crengas sustentam as interagdes organizacionais, bem
como todo e qualquer processo decisorio dentro ou fora da organizagdo.

Reconhecendo Maturana, Capra (1996, p. 131) opina: “a nova concepcao de cognigdo,
o processo do conhecer, €, pois, muito mais ampla que a concepcao do pensar. Ela envolve

percepcao, emocdo e acdo - todo o processo da vida”.

2.8.4 A mente: uma das partes da rede cognitiva

Esse processo constitui um dos conceitos mais paradigmaticos da humanidade: A

MENTE.



87

Por vérios caminhos os grandes pensadores da histdria humana trilharam na busca da
compreensdo da mente. Do latim mens, o conceito de mente diz respeito a uma dimensdo ou a
um fendmeno complexo que se associava ao pensamento.

Durante tempos o ser humano tenta explicar sua existéncia no mundo explorando sua
propria mente. Desde os primordios, a descricdo da mente foi estreitamente relacionada a alma.
Na Grécia Antiga este tema ja era tratado. Por isso, existem varias posi¢des sobre a realidade e
a existéncia, desde as mais absurdas ou imaginarias até as mais céticas ou radicais, variando
conforme a visdo particular e receptiva de cada pensador.

Com o avanco da cibernética e mais especificamente da neurociéncia, esse verdadeiro
mistério vem ganhando aceitavel compreensao cientifica nas correntes do pensamento humano.

Capra (1982, p. 132) diferencia mente de cérebro:

A caracterizagdo cartesiana da mente como "coisa pensante”" é abandonada apos o
advento da teoria de Maturana. A mente ndo € uma coisa, mas um processo - o
processo de cognigdo, identificado com o processo do viver. O cérebro € uma estrutura
especifica através da qual se da esse processo. A relagdo entre mente ¢ cérebro,
portanto, ¢ uma relagdo entre processo ¢ estrutura. Além disso, o cérebro ndo ¢ a unica
estrutura através da qual opera o processo de cogni¢@o. Toda a estrutura do organismo
vivo participa do processo cognitivo (CAPRA, 1982, p. 132).

Nesse sentido, subentende-se que as vias sensdrias do corpo, os caminhos do sistema
nervoso nos quais esses estimulos sao transportados em direcao ao cérebro, o proprio cérebro
como mero processador (um escravo da mente), os caminhos metabolicos do corpo e as suas
reacoes (emocgdes e sentimentos), os caminhos do sistema nervoso nos quais a(s) agao(oes) sao
efetivada(s) fazem com que o mundo seja unico e diretamente proporcional a sua ontogenia.

Capra (1982, p. 132) explana:

Toda a estrutura dissipativa do organismo participa do processo da cognigdo, quer o
organismo tenha ou nfo um cérebro e um sistema nervoso superior. Além disso,
pesquisas recentes indicam fortemente que, no organismo humano, o sistema nervoso,
o sistema imunologico e o sistema enddcrino, os quais, tradicionalmente, tém sido
concebidos como trés sistemas separados, formam na verdade uma uUnica rede
cognitiva.

O novo entendimento de mente foi concebido, independentemente, por Gregory Bateson
e por Humberto Maturana na década de 1960. Isso implica uma concepgdo radicalmente nova
de mente, que € talvez o aspecto mais revoluciondrio e mais instigante da teoria sistémica da
vida.

Corroborando, Damasio (1994), define mente como um processo (de cognicdo) e o

cérebro como uma estrutura especifica onde esse processo ¢ operacionalizado.
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No entendimento de Capra (1982, p. 167), a atividade mental é:

[...] a atividade organizadora dos sistemas vivos, em todos os niveis da vida. As
interagdes de um organismo vivo — planta, animal ou ser humano — com seu meio
ambiente sdo interagdes cognitivas, ou mentais. Desse modo, a vida e a cognigdo se
tornam inseparavelmente ligadas.

E nessa compreensdo do vinculo entre processo mental e vida Clark (2002) emitiu o
conceito de mente estendida como a aceitagao de que o organismo (um sistema) interage com
0 meio (outro sistema) no qual esse primeiro sistema se localiza, formando, dessa forma, um
unico sistema (um sistema cognitivo). Em consequéncia, faz-se necessario explorar as emogoes

e crengas como parte inseparavel do processo cognitivo.

2.9 Emocoes e crencas

O que perturba o ser humano ndo sdo os fatos, mas a interpretacdo que ele faz destes
(CITADO POR EPITECTO, século 1 D.C.)

A semelhanga com a verdade ndo equivale a verdade (BERNSTEIN, 1997, p. 16).
O cérebro ¢ uma maquina de crengas (SHERMER, 2012, p. 17).

[...] nada nos ocorre, nada fazemos que ndo esteja definido como uma ag@o de um
certo tipo por uma emogdo que a torna possivel (MATURANA, 2002, p. 92).

They are struggling to relate directness, of which some aspect is necessary, and
reasoning, as two aspects of cognition that need to come together. In particular, they
are confused (openly and honestly) about how an organism can detect information
about something, that is, have knowledge, without having beliefs (CLANCEY, 1997,
p. 290).°

Na perspectiva da gestdo da informacdo existe uma tarefa-chave do estrategista.
Considerado um usuario de informacgao, estd-se falando da tomada de decisdo a partir das suas
necessidades, busca e uso da informacao e os seus cenarios/situacoes em que essas necessidades
ocorrem. O comportamento do usuario da informagao ¢ algo que vai muito além do simples uso
de uma informagdo no ato decisério. Esse comportamento espelha toda uma historia
experiencial de vida desse sujeito. Por se tratar de algo exclusivo de cada ser, as caracteristicas
das interagdes situadas entre os sistemas nas quais esse sujeito vivenciou influenciam de forma
decisiva esse caminhar.

Existem alguns aspectos importantes a serem considerados ao se estudar o uso da

informacao por parte dos estrategistas: as emogdes, valores/crencas e comportamentos.

° Eles estdo lutando para relacionar a franqueza, da qual algum aspecto é necessario, e o raciocinio, como dois
aspectos da cogni¢do que precisam se unir. Em particular, eles estdo confusos (aberta e honestamente) sobre como
um organismo pode detectar informagdes sobre algo, ou seja, ter conhecimento, sem ter crengas
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Nos estudos cognitivos e comportamentais atuais, por mais que ainda sejam escassos,
as crengas sdo consideradas por alguns autores como determinantes do comportamento dos
seres humanos. No que diz respeito a triade: necessidade - busca - uso de informagdo na
organizac¢do, os usuarios da informagao necessitam ser estudados quanto a influéncia desses
aspectos no seu comportamento.

Quanto as emogoes vivenciadas como fruto das interagdes, inevitavelmente estas estdo
vinculadas as crencas. A velha historia que nossos pais contavam sobre o aparecimento do
“bicho papao” e o medo (emocao) decorrente permitia que essa emocao se transformasse em
uma crenca de imediato, e a medida que a vida avancgasse, se perpetuasse (ou ndo). A crenga
vinculada a situagd@o seria como, por exemplo, que no escuro nao se deve entrar € muito menos
permanecer, pois algo vai lhe machucar. Transportando o mecanismo fisioldgico (emogdo) e
mental (crenga) para o cotidiano organizacional, o estrategista também reage dessa forma,
porém, no cumprimento de suas rotinas administrativas e decisoes no mais alto escaldo de uma
empresa.

A emocao afeta o julgamento, que afeta o comportamento, que afeta a agdo (tomada de
decisdo), e a analise disso vai mais além: diferentes emogdes influenciam de maneira diferente
cada sujeito, e emogao positiva interfere de forma diferente da emocao negativa (BECHARA;
DAMASIO, 2005).

Ratificando, Moraes (2021, p. 324) afirma:

E preciso destacar que as emocgdes e crengas interagem de forma dindmica e complexa.
Se, por um lado, as emog¢des podem dar forma as crengas, intensificando-as, tornando-
as mais fortes ou fracas, as crencas, por sua vez, podem modular as emogdes.

O termo crenga ¢ originario do latim credenti, o qual se refere ao verbo credere, que
define o ato de crer em algo com fé e convicgao.

Decisoes estratégicas numa organizacdo sao do cotidiano, e nestas muitos sdo os fatores
organizacionais que envolvem o desempenho do decisor. Alguns sdo fatores psicoldgicos e
outros fisicos. Alguns desses fatores sdo subjetivos e derivados de emocdes, tais como: medo,
angustia, euforia, entre outros. Alguns sdo objetivos, como, por exemplo, cansaco fisico,
ambiente organizacional tumultuado, entre outros.

Ressaltando o papel crucial das emogdes e crencas, Linkov et al. (2012, p. 378) afirmam
que “ndo € realistico para os tomadores de decisdo a elimina¢do completa dos fatores subjetivos
do processo de tomada de decisdo”.

Dessa forma, inicia-se neste capitulo a exploragdo dos temas das emocgdes e crengas.
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Considerando os conceitos da Biologia do Conhecer de Maturana e Varela (1995), ja
abordados anteriormente neste referencial teérico, cabe dizer que o estrategista (usuario da
informagdo) tem afetada toda a sua capacidade de decidir, pela forma como interage com os
outros sistemas que o rodeiam e o influenciam incessantemente, por suas experiéncias
vivenciadas nessas interagdes ao longo de sua vida, bem como de que forma as suas emogdes,
pensamentos, sentimentos e crengas moldam seu comportamento ao cumprir suas atividades
cotidianas. Em relacdo a informagdo, o seu comportamento como estrutura bioldgica
mergulhada em um verdadeiro pot-pourri'® de variantes/condicionantes fazem com que esse
comportamento repercuta diretamente no seu desempenho como estrategista.

Evoluindo, Varela, Thompson e¢ Rosch (1993, p. 8-14) elaboraram o conceito de
enactment, para o qual a cogni¢ao nao pode ser considerada representacao a priori do mundo,
mas sim a relagdo mutua entre mente ¢ mundo que se estabelece ao longo da historia evolutiva
das agdes do organismo no ambiente. E ndo haveria de deixar de ser, pois o comportamento
como output da(s) interagao(des) vivenciada(s) pela nossa estrutura biologica € resultante das
emogdes sentidas e crencas vinculadas.

Maturana e Varela (1995) elaboraram a Teoria de Santiago, em que cada ser constroi
seu mundo exclusivo com base nas experiéncias advindas das interagdes entre sistemas. O
sistema de crengas de cada pessoa também advém de mesmas circunstancias.

Para algumas situagdes, algumas crengas podem até ser muito similares as de outras
pessoas, mas a propria estrutura bioldgica em sua ontogenia peculiar explica o principio da
formacao destas em cada ser.

Maturana e Varela (1995, p. 262) explicam o motivo pelo qual as crengas também sao

exclusivas de cada ser humano:

O conhecimento do conhecimento compromete. Compromete-nos a tomar uma
atitude de permanente vigilancia contra a tentagdo da certeza, a reconhecer que nossas
certezas ndo sdo provas da verdade, como se 0 mundo que cada um de noés vé, fosse o
mundo, e ndo um mundo, que produzimos [...] compromete-nos porque, ao saber que
sabemos, ndo podemos negar o que sabemos. E por isso que tudo o que dissemos aqui,
esse saber que sabemos, conduz a uma ética inescapavel, que ndo podemos desprezar.
Uma ética que emerge da consciéncia da estrutura biologica e social dos seres
humanos, que brota da reflexdo humana e a coloca no centro como fendémeno social
constitutivo. Equivale a buscar as circunstincias que permitem tomar consciéncia da
situacdo em que estamos - qualquer que seja - ¢ olhd-la de uma perspectiva mais
abrangente e distanciada. Se sabemos que nosso mundo ¢ sempre o mundo que
construimos, toda vez que nos encontrarmos em contradi¢do ou oposi¢ao a outro ser
humano com quem desejamos conviver, nossa atitude nao podera ser a de reafirmar o
que vemos do nosso proprio ponto de vista, e sim a de considerar que nosso ponto de
vista ¢ resultado de um acoplamento estrutural dentro de um dominio experiencial tdo

19 Pot-pourri & uma expressio francesa que, na nossa lingua, diz respeito a mistura ou 4 combinagio de elementos
que sdo diferentes entre si.
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valido como o do outro sistema (ser), ainda que o dele nos pareca menos desejavel.
Cabera, portanto, buscar uma perspectiva mais abrangente, de um dominio
experiencial em que o outro também tenha lugar e no qual possamos, com ele,
construir um mundo.

Isso posto, cabe esmiugar a dinamica das emocdes, pensamentos, crengas,
comportamentos e o agir decorrentes.

Convergindo com essa visdao, Chiavenato (2005) informa que a cogni¢do ¢ a maneira
pela qual a pessoa interpreta e percebe a si propria ou seu meio externo. Ela constitui um filtro
pessoal por meio do qual a pessoa se ve, sente e percebe o mundo que existe ao seu redor. Deve-
se considerar que nessa percep¢ao do mundo ao seu redor esta o filtro sobre o outro sistema.
Entdo, cabe entender que a percepgio é sobre trés frentes. E a interagdo com outros sistemas
que estabelece a crenga e a opinido pessoal a respeito de si mesma ou do mundo exterior
(incluindo os outros seres).

Capra (2002, p. 60) reforca que esse mundo humano tem por elemento central o mundo
interior de pensamentos abstratos, conceitos, crencas, imagens mentais, intengdes €
autoconsciéncia. Numa conversa entre dois seres humanos, os conceitos ¢ ideias, as emocgoes e
0s movimentos corporais tornam-se intimamente ligados em uma complexa coreografia de
coordenagdo comportamental. E assim os seres humanos, ao interagir, geram cultura,
disseminando-a no seu meio.

De acordo com Bauman (1973), a cultura € especificamente humana, no sentido de que
s6 0 homem, como espécie, ¢ capaz de provocar sua realidade e produzir novos sentidos para
sua vida. Ou seja, tudo que ¢ realizado pelo homem gera cultura!

Cada grupo social (familia, clube, empresa, igreja, cidade, bairro, escola...) detém
habitos, valores, crengas e regras que delimitam a faixa de comportamentos aceitos (ou nao)
nesses mesmos grupos € até mesmo em outros. Eles formam um sistema integrado altamente
nao linear e complexo. Esse sistema ¢ criado por uma rede social que envolve multiplos ciclos
de feedback por meio dos quais os valores, as crengas e as regras de conduta sdo continuamente
divulgadas (mesmo que subliminarmente), ajustados e sustentados.

Tendo isso em vista e direcionando a aplicagdo, um dos ambientes onde o estrategista
atua profissionalmente possui um mix de caracteristicas peculiares que afetam o desempenhar
da fun¢do, sendo esse aspecto denominado de cultura organizacional.

Conforme Schein (1984, p. 4) a cultura organizacional pode ser descrita em termos de
valores, normas, artefatos e estilo de gerenciamento, podendo gerar significativa influéncia no

comportamento das pessoas.
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Em se tratando de organizacdes empresariais, destacam-se algumas defini¢des de

cultura organizacional, tais como:

a) Cultura é um sistema de regras informais que especifica como as pessoas devem se
comportar a maior parte do tempo (DEAL; KENNEDY, 1982);

b) um padrio de premissas basicas - inventadas, descobertas ou desenvolvidas por
determinado grupo, como aprender a lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna - que funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, ser ensinado a novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e
sentir em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 1984);

c) cultura sdo as crengas, atitudes e valores comuns que existem em uma organiza¢ao. Em
termos mais simples, a cultura ¢ "a maneira como fazemos as coisas por aqui"

(FURNHAM; GUNTER, 1993, p. 14).

Percebe-se claramente que ha um direcionamento inequivoco para algumas palavras-
chave, tais como: comportamento, valores, atitudes, crengas, premissas basicas. Além disso, €
notdrio, também, que se trata da maneira como as coisas sao feitas na organizagdo, como um
pano de fundo.

Essas defini¢des enfatizam que a cultura organizacional preocupa-se com o aspecto
subjetivo do que se passa nas organizagoes.

Em uma organizacdo, ha um mix entre os padrdoes de comportamento de cada
colaborador e os da propria organizacao. Estes podem ser reforgados, atenuados ou até mesmo
aniquilados. Considerando os efeitos, tudo, de certa maneira, pode mexer com os animos, gerar
desafios, diferenciais (entre pessoas) e fazer com que uma empresa avance significativamente
ou entre em uma crise de clima organizacional.

Em consonancia com o exposto, Schein (1984, p. 15) reitera:

Os pressupostos fundamentais sobre natureza, humanidade, relacionamentos,
verdade, atividade, tempo e espago cobrem virtualmente todas as fungdes humanas.
Isso ndo significa dizer, todavia, que a cultura de dada organizacdo se desenvolvera
até o ponto de controlar totalmente as maneiras de perceber, pensar e sentir de seus
membros. Mas o processo de aprender a gerir o ambiente externo e o interno envolve
todos os elementos cognitivos e emocionais de um individuo. A medida que o
aprendizado cultural progride, mais e mais respostas da pessoa estardo envolvidas.
Vai dai que, quanto mais tempo vivermos imersos em dada cultura e quanto mais
antiga ela for, mais ela influenciara nossos modos de perceber, pensar e sentir.
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Também Nassif (2017, p. 18) compactua com a ideia de que as decisdes individuais e
grupais sdo influenciadas pelas crengas e pressupostos da cultura organizacional. Isso mostra o
quanto as crencgas sao determinantes para a organizagdo, uma vez que elas podem tornar uma
organiza¢do mediocre ou de alto nivel na execugdo das tarefas, na qualidade de bens e servicos
¢ na inovagao e crescimento.

H4 um caminho de mao dupla em se tratando de crencas. Assim como as crengas
pessoais, que funcionam como regras de vida, se estendem para a empresa, a cultura
organizacional e suas crengas afetam as crengas pessoais.

A maneira de executar as atividades de cada funcionario sofre influéncia direta das
crengas e valores implicitos nas regras, atitudes, comportamentos, habitos e costumes que
caracterizam as relagdes humanas na organiza¢do. Assim como cada organizagdo empresarial
tem sua historia, cada membro dessa mesma organizagao também tem a sua historia pessoal.
Essa interface ¢ real, cotidiana e potencialmente explosiva. Quando ao estrategista, a
conciliacdo entre o que ¢ inerente a sua ontogenia em termos de crengas pessoais, vinculando
com o que ha de crengas organizacionais, faz com que uma decisdo a ser tomada deva conciliar
todos os interesses € comportamentos.

Morgan (1996, p. 125) sugere que os padrdes de crengas ou significados compartilhados,
fragmentados ou integrados, apoiados em varias normas operacionais e rituais, podem exercer
influéncia decisiva na habilidade da organizacao em lidar com os desafios que enfrenta.

Tendo-se que a alta direcdo de uma organizagao ¢ a formadora da cultura organizacional,
Crozatti (1998, p. 4) repisa o enunciado anterior, especificando que principios, crengas e valores
devem caracterizar a cultura da empresa, para produzir as melhores condigdes de
relacionamento entre as pessoas, efetivar os melhores resultados das atividades e favorecer a
plena realizagao dos objetivos da empresa e das pessoas em seus trajetos. O conjunto de valores
de uma organizagdo deveria ser reconhecido, compartilhado e praticado por toda a empresa.
Todos os processos de gestdo em qualquer escaldo organizacional deveriam espelhar os valores
nas atividades, de forma que evidenciem que o seu real sentido esta operacionalizado. Além da
influéncia das crengas pessoais, ¢ exatamente nessa operacionalizagdo de valores que se
formam as crengas organizacionais. Diante disso, abstrai-se que ¢ a expressao da forma de agir
da alta direcao.

Quanto mais fortes os valores, mais eles influenciardo o comportamento das pessoas,
fazendo com que ocorram reflexos no desempenho da organizagdo. Os valores profundamente
enraizados na cultura organizacional e refor¢ados pelos modi operandi dos gestores podem ser

altamente influentes no desempenho organizacional.
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Mas como o foco desta tese ¢ o0 mundo das crengas pessoais sob o ponto de vista do

estrategista, direciona-se para tal.

2.9.1 Esquemas mentais

Mas, por que falar disso? O proposito desta tese ¢ estudar o comportamento dos
estrategistas no ato decisorio, em relacao as crengas, como usudrios da informagao.

Um dos caminhos adotados neste capitulo ¢ analisar a realidade e as interpretagdes do
ser humano em relagdo ao fluxo cognitivo quando este cumpre uma fungao especifica (decisao),
considerando o que interfere internamente no ser e que condiciona o comportamento social € a
acdo do estrategista. H4 uma definicdo conceitual importante na Psicologia Cognitiva,
denominada de esquemas mentais, que na verdade abarca os conceitos de crengas pessoais €
que faz sentido ser explorada aqui.

Knapp (2004, p. 23) esclarece que os esquemas sao estruturas € as crengas sao o
conteudo dos esquemas. Esquemas sdo estruturas internas de relativa durabilidade que
armazenam aspectos genéricos ou prototipicos de estimulos, ideias ou experi€ncias e organizam
informacgdes novas para que tenham significado, determinando como os fendomenos sio
percebidos e conceitualizados.

Direcionando e envolvendo crencas, Beck (1976, p. 561/571) declara que:

[...] se refere a uma rede estruturada e inter-relacionada de crengas que orientam o
individuo em suas atitudes e posturas nos mais variados eventos de sua vida. [...] os
esquemas sdo estruturas cognitivas dentro do pensamento, cujo conteudo especifico
sdo as crengas [...].

Por sua vez, Bez (2013, p. 60) cita que os esquemas sdo um conjunto de crengas e regras
que regulam e orientam o processamento da informacgdo. O contetido dos esquemas consiste em
pensamentos automaticos, crencas intermediarias e centrais. Sao interpretacdes da realidade e
se fundamentam em estruturas cognitivas.

O conteudo dos esquemas sdo as representagdes internas (crengas) abstraidas dos dados
recebidos do sistema de processamento de informagdes, que abastecem a base para a
interpretacdo das experiéncias de vida. O esquema da a experiéncia sua forma e significado e
prové a estabilidade dos sistemas cognitivos, afetivo e comportamental ao longo do tempo e

dos eventos (BECK; CLARK; ALFORD, 1999).
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Nessa mesma linha, Cataldo Neto (2003, p. 796) refor¢a que esquema (ou esquema
mental) refere-se aos conceitos que o individuo habitualmente usa em sua interpretacdo da
realidade.

Efetuando a comparagdo entre essas citagdes a caracteristica comum percebida ¢ a
descrigdo sobre ser um padrdo cognitivo, ser um conjunto de crengas e regras a ponto de
influenciar diretamente as emogdes, comportamentos e agdes.

Mas, qual a importancia dos esquemas mentais?

Em sua tese de doutorado, Bez (2016, p. 13) mostra que a estrutura cognitiva do
individuo ¢ composta de trés niveis cognitivos interconectados: o dos pensamentos

automaticos, das crencas intermediarias e das crengas centrais. A FIG. 12 ilustra tais niveis.

Figura 12 — Estrutura cognitiva
CONSCIENCIA

Pensamentos
Automaticos

Crengas
intermediarias

Crencgas

mOP»P0-02CT0%27

Centrais

INCONSCIENCIA

Fonte: Bez (2016) — adaptada pelo autor.

Bez (2013, p. 220) reconhece que os pensamentos automaticos estdo em um nivel mais
superficial e acessivel; as crengas intermedidrias ou subjacentes estao em um segundo nivel; e
as crengas centrais ou nucleares estdo em um nivel mais profundo.

E nitido que, 4 medida que se avanga do estado de consciéncia (racionalidade), dirige-
se para as crengas intermedidrias e, por fim, as centrais e a inconsciéncia (irracionalidade).
Nesse nivel, muitas vezes se surpreende por comportamentos diferentes e muitas vezes
inexplicaveis (e muitas vezes pouco louvaveis). E exatamente esse enraizamento das crencas
centrais que justifica a dificuldade de mudanca desse tipo de crenca, pois para o individuo sao
verdades absolutas.

Para Knapp (2004, p. 22), a estrutura da cognicao, de outra forma, expde ndo o grau de

consciéncia, mas sim a abrangéncia, tal qual a FIG. 13 revela.
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Figura 13 — Niveis de cognicdo

PENSAMENTOS AUTOMATICOS

CRENCAS
INTERMEDIARIAS

CRENCAS CENTRAIS

Fonte: Knapp (2004, p. 22) - adaptada pelo autor.

Evoluindo na conceituagdo, ainda Bez (2016, p. 37) afirma que: “[...] padrdao cognitivo
¢ correlato de esquema cognitivo. Este, por sua vez, constitui-se na inter-relagdo das crengas,
ou seja, na forma como as crengas sdo operacionalizadas pelo individuo”.

Ligado a este tema estd toda a légica de acionamento das crengas (centrais ou
intermediarias) diante de uma emocgao. Esse acionamento condiciona o comportamento € a agao
tipica, isso no caso de algo recorrente (com vinculo entre a emog¢ao € uma crenga preexistente).
No caso de algo novo, ha a codificacdo como uma crenga nova.

Beck (1995) afianga que quando algo do passado ficou gravado como importante e
quando ocorre um novo evento relacionado a essa lembranca, o individuo faz a interpretagao
de acordo com a emogao gravada no passado. E que, a partir do aprofundamento da origem
desses pensamentos automaticos, torna-se possivel chegar as crengas centrais do individuo.

Os esquemas sao adquiridos precocemente no desenvolvimento, agindo como “filtros”
pelos quais as informacgdes e experiéncias atuais sao processadas. Essas crencas sao moldadas
por experiéncias pessoais e derivam da identificagdo com outras pessoas significativas e da
percepcao das atitudes das outras pessoas em relagdo ao individuo (KNAPP; BECK, 2008, p.
S57). Os mesmos autores relatam que, uma vez que determinada crenca se forma, ela pode
influenciar a formagao subsequente de novas crengas relacionadas que, se persistirem, sao
incorporadas na estrutura cognitiva duradoura. Na Psicologia Cognitiva, um esquema ¢
um padrdo organizado de pensamento e comportamento.

Para Beck et al. (1997, p. 11), a relacdo entre essas estruturas permite descrever um
padrdo cognitivo assumido pelo individuo, tanto para extrair como para diferenciar e codificar

estimulos. Esse padrao cognitivo ¢ chamado de esquemas ou de esquemas mentais.
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Qualquer situagdo ¢ composta por um conjunto de estimulos. O individuo presta
atengdo seletivamente a estimulos especificos, os combina em um padrdo, e conceitua
a situagdo. Embora pessoas diferentes possam conceituar a mesma situagao de formas
diferentes, uma pessoa especifica tende a ser consistente em suas respostas a tipos de
eventos semelhantes. Padrdes cognitivos relativamente estaveis formam a base da
regularidade das interpretagdes de um conjunto especifico de situagdes. O termo
“esquema” designa estes padrdes cognitivos estaveis. Aspas no original (BECK et al.,
1997, p. 11).

Duas correlagdes confirmatorias podem ser feitas com essa citagdo, quais sejam:

a) 1° trecho grifado na citacdo: Shermer (2012) quando fala sobre padronicidade e
acionalizagao;
b) 2°trecho grifado na citagdao: Maturana e Varela (1995) quando falam de como cada ser

constrol seu mundo.

Ainda sobre a citacdo de Beck et al. (1997, p. 11) de que sobre padrdes cognitivos
relativamente estaveis formam a base da regularidade das interpretacdes de um conjunto
especifico de situagdes, tem-se uma riqueza de interpretacdes possiveis de se aludir, tais como:
padrdes estaveis significam que sao residentes na mente, e isso significa poder ser acionavel.
Se ¢ residente, ¢ diferenciado entre individuos, visto que foi construido pelo caminho de
experiéncias do ser. Fica explicado também o motivo pelo qual os seres repetem
comportamentos de forma exaustiva.

Serra (2006) exemplifica que ao processar eventos 0S esquemas cognitivos
implicitamente organizam os elementos da percepgdo sensorial, e estes sdo ininterruptamente
atualizados com base nos resultados positivos ou negativos das decisdes alicergadas nessas
realidades de decisdo racional ou nao, numa relagdo circular. Assim, os esquemas cognitivos
assimilam os resultados dos processos de tomada de decisdo anteriores, escolhidos e aceitos
pelas crengas e valores do individuo, que certamente irao auxiliar nas decisdes futuras, pois as
experiéncias constroem o ser e determinam seus comportamentos futuros.

Complementando, Rangé (2001, p. 6) aduz que os esquemas cognitivos sdo comparados
as “formulas” que uma pessoa tem a seu dispor para lidar com as situagdes, de maneira a evitar
todo o complexo processamento que existe quando uma situacao ¢ nova. Os esquemas orientam
e ajudam uma pessoa a selecionar os detalhes relevantes do ambiente e a evocar dados

armazenados na memoria também relevantes para a sua interpretacao.
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E isso se faz com base nos pensamentos automaticos que sdo considerados disparadores
de comportamento pré-formatados. E segundo Dattilio (2006), devido a superficialidade, os
esquemas dos individuos sdo geralmente revelados a partir de seus pensamentos automaticos.

Dando contornos finais a defini¢do, Kristensen, Nunes e Duarte (2008, p. 4/5) ressaltam
que atualmente tais defini¢des de esquema tém sido utilizadas para descrever aquelas estruturas
mentais que integram os eventos e atribuem significados a eles. O esquema funciona como uma
espécie de filtro, que seleciona as informagdes, assimilando, priorizando e organizando aqueles
estimulos que sejam consistentes com a estrutura do esquema e evitando todo o estimulo que

ndo seja consistente com essa estruturagao.

2.9.2 Pensamentos automadticos

Os pensamentos automaticos foram primeiramente definidos por Beck (1976) e
constituem uma das formas-padrao de cogni¢do na teoria cognitivo-comportamental, os quais
sdo as vezes confundidos com os esquemas, particularmente pela existéncia de uma
superposicao entre ambos.

De acordo com Zugman (2015, p. 1), “os pensamentos conscientes podem ser
classificados em reflexivos e automaticos, [...] os reflexivos sao mais lentos, profundos e
demandam esfor¢o mental. Os automaticos sdo mais rapidos e surgem espontaneamente, de
acordo com cada situacao”. Por estarem associados a um raciocinio superficial, estes Gltimos
tém mais chances de apresentar erros de logica.

O pensamento que ndo precisa de um motivo para acontecer € o pensamento automatico,
vindo a tona usualmente, nos momentos de tomada de decisoes (BECK, 1995).

O QUADRO 1 informa autores e as caracteristicas descritas na literatura, permitindo

que seja feita comparacdo entre as caracteristicas.

Quadro 1 - Descrigdes/ caracteristicas/ conceito de pensamentos automaticos

PENSAMENTOS AUTOMATICOS - CARACTERISTICAS

AUTORES DESCRICOES/CARACTERISTICAS/CONCEITO
e Ocorrem espontinea e rapidamente e constituem uma interpretagdo imediata de qualquer
situagao;
Bez (2016, p. e pode-se dizer que eles sdo resultados conscientes de um processamento inconsciente.
13,39) e localizam-se em um nivel mais superficial e de acesso mais ficil a consciéncia, sendo

guiados pelas crencas intermediarias e centrais, que sdo disparados por diferentes

estimulos contextuais.

Knapp e Beck e Sdo resultantNes da ~for'ma na qual o individ1.10 interpreta as situagdes do di%} a dia;

(2008) e as pessoas~ nao e:stao 1med1atam,ent§ consmente.S d~os pensamentos 'flutomatlcos, de modo
que eles sdo aceitos como plausiveis e sua avaliagdo como verdadeira;
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| | e sdo especificos a uma situagdo e podem ser positivos ou negativos. |
Fonte: elaborado pelo autor.

Fica claro, apds comparagdo e andlise, que a cada instante de interacdo ha uma
interpretacdo da realidade que administrard as emogdes, que por sua vez produzem os
pensamentos automaticos. Esses pensamentos automaticos foram constituidos pelas crencas
registradas na mente do ser.

Em consonancia com esse ponto de vista, Meireles e Sanches (2009, p. 9) acrescentam
que os pensamentos automaticos t€ém intima relacdo com as crengas. Sabido que o ser humano
esta sujeito a essas influéncias e a inumeros vieses, para a tomada de decisdo ele deve ter
consciéncia das crencas e valores que podem interferir negativamente nas suas decisoes. O
pensamento automatico ¢ gerado pela interpretacdo do evento com base nas nossas crengas.

Ou seja, ndo ¢ o evento que gera o pensamento automatico ou a crenga, mas sim a
interpretagdo que o individuo faz da situagdo a qual vivencia.

O pensamento automatico vem a mente quando o sujeito se depara com situagdes-chave
tipo tomada de decisdo, que fazem acionar a sua crenca vinculada a situacao (BECK, 1995, p.
S57).

Nem sempre o processo decisorio envolve todas as variaveis possiveis, pois se de um
lado a capacidade humana de arquivar informacdao ¢ infinita, por outro a capacidade de
processar a informagao durante o processo de tomada de decisdo ¢ finito. Assim, a racionalidade
na tomada de decisdo ¢ limitada pelos esquemas que demonstram as experiéncias consideraveis
para o sujeito, bem como suas crencas ¢ valores, afora as emocoes agregadas a tomada de

decisdo (BARON; SHANE, 2007).

2.9.3 Emogoes, desejos e crengas

As emogdes propriamente ditas sdo apenas uma joia da coroa integrante da regulagio
da vida (DAMASIO, 2011, p. 142).

A percepgdo ndo ¢ algo que acontece conosco, ou dentro de nos. E algo que nos
fazemos (NOE, 2004, p. 1).

Em seu livro, Lazarus (1991) direciona principalmente para a compreensdo de que
diversas formas de pensamentos, sejam eles conscientes ou ndo, transpassam tudo o que se faz,
empregando-os para levar a responder (comportamento) aos estimulos do meio. Outra
caracteristica envolvida ¢ a motivagdo que € vinculada ao que se quer, deseja e precisa. Knapp

e Beck (2008, p. 57) comungam do mesmo pensamento e expdem que, segundo a Psicologia
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Cognitiva, ha pensamentos nas fronteiras da consciéncia que ocorrem espontanea e rapidamente
e sdo uma interpretacdo imediata de qualquer situagao.

Mas nao ha como falar de crencas quanto a forma de surgimento, alteragdes e
eliminagdes sem antes rapidamente tragar um vinculo com as emogodes.

Knapp e Beck (2008, p. S57) advogam a ideia de que a maneira como os individuos
percebem e processam a realidade influenciara o modo como eles se sentem e se comportam.

No entendimento de Capra (1996, p. 197), a cognicao envolve todo o processo da vida,
incluindo percepcao, a emogao e o comportamento (acao).

Ja Damasio (1994) esclarece que uma emogdo ¢ um programa de a¢des sucessivas. E
disparada pela mente, mas estd vinculada ao corpo (musculos, coragcdo, pulmdes, sistema
endocrino, entre outros). E comportamental e inato de cada individuo e é desencadeado pela
percepcao sensorial ou uma memdria.

Quanto a percepcao como inicio de todo processo cognitivo, no qual a emogao tem papel

principal, Clancey (1997, p. 247) verifica que:

A percepcdo é uma atividade coordenada que ndo se inicia com o estimulo sensorial.
No caso da percepgdo visual, comeca com o movimento do corpo, da cabeca e dos
musculos do olho determinando a qualidade do que € percebido. A percepgdo, como
atividade coordenada, inicia-se com o ato de ver. Trata-se de dirigir o olhar e ndo,
meramente, captar uma sensagio de luz. Percepgao e a¢do se constituem mutuamente.
Nio existem de forma independente. Percepcdo e acdo constituem uma coordenagio
que se estabelece dentro de um ato consciente do organismo movido por um
determinado objetivo. Uma visdo integrada que tira a percepgdo da periferia da aco
do organismo decorre dessa perspectiva funcional... A percepgdo resultante de um
estimulo é sempre algo construido em correlagdo a uma resposta do organismo.

Complementando essa questdo, Guerra (2014, p. 200) descreve que se pode considerar
nessa experiéncia, de acordo com os pressupostos de uma teoria cognitiva incorporada, a ideia
de que “ver o mundo” ndo consiste apenas em extrair tragos visuais, mas guiar visualmente uma
acdo sensorio-motora dirigida a eles. Nao ha percep¢do sem acdo no real, sem movimento, sem
comportamento efetivo-afetivo que especifica e configura “nosso” mundo. Sendo assim, cada
mundo ¢, em ultima instancia, singularmente construido na histéria cognitiva de acoplamentos
estruturais por cada ser cognoscente.

Por outro caminho, porém, com o mesmo fim, em 1994 o neurologista portugués
Antdénio Damasio desenvolveu a hipotese segundo a qual as emocgdes exercem papel
fundamental na tomada de decisdes, dando inicio a uma etapa de profundas investigacdes da
neurociéncia, sob um olhar médico mais aprofundado.

Enfatizando o assunto, Maturana (2001, p. 129) refere-se as emogdes:



101

As emogdes sdo disposi¢des corporais dinamicas que especificam os dominios de
acdes nos quais nods seres humanos, em particular, operamos num instante.
Consequentemente, todas as agdes humanas surgem e sdo realizadas em algum
dominio emocional, e é a emogdo que define o dominio no qual uma agdo acontece,
independentemente de se, para um observador que vé o animal num meio, ela ocorre
como uma ag¢ao abstrata ou concreta, ou sem depender do que especifica aquela agdo
(movimento ou postura corporal interna) como uma ac¢ao de um tipo particular.

Abordando a mesma questdo, Nassif (2013) reflete que outro aspecto fundamental
nessas abordagens cognitivas se relaciona ao fato de que o que o sujeito conhece, as
experiéncias que vivencia e os resultados dessas experiéncias tém relagdo intrinseca com as
emogdes — fator totalmente desconsiderado pelas primeiras abordagens cognitivas. Sobre as
emogdes, a cognicao situada explica que elas especificam e determinam quais experiéncias sao
vividas por um individuo, como elas sdo vividas e os resultados dessas experiéncias — no ponto
de vista cognitivo, de aprendizagem e de mudanga estrutural do ser cognoscente.

Arrematando, Maturana (2002, p. 92) lembra que “nada ocorre, nada se faz que nao
esteja definido como uma agao de certo tipo por uma emogao que a torna possivel.”

J& Meireles e Sanchez (2016, p. 6) demonstram que o individuo desenvolve
potencialidades para o seu autodesenvolvimento ou para sua autodestrui¢dao, dependendo das
crengas e valores que orientardo seus pensamentos. O pensamento ¢ a grande e principal
armadilha no processo de tomada de decisao. Por meio do pensamento construtivo o individuo
desenvolve suas potencialidades criativas, seus processos internos para a determinagao de seus
propositos e, por meio da falta de inteligéncia para a perfeita aplicagdo dos pensamentos, o
individuo faz escolhas de baixo nivel e destrdi suas potencialidades. Pensando em gestao de
riscos, apura-se que, apesar de todas as informagdes privilegiadas de que se dispoe, esta-se a
mercé para construir ou destruir valor.

Ellis, Lynn e David (2010, p. 6) asseveram que as crengas ou cogni¢des das pessoas sao
fortes e influentes na seleg@o de seus objetivos e valores, mas raramente sdo puros. Quando eles
pensam, eles também sentem e se comportam. Quando sentem, também pensam e se
comportam. Quando eles se comportam, eles também pensam e sentem. Assim, eles acreditam
que querem viver e ser felizes, desejam fazé-lo e agir para implementar seus pensamentos e
desejos. Todos os trés processos sao inter-relacionados e integrados.

Ainda sobre o exposto, Elster (2009, p. 16-23) assim se posiciona:

Desejos e crengas sdo razdes para agdo. Um ator racional escolhe a acdo que realizara
seu desejo da melhor maneira possivel, dadas suas crencas e a totalidade de seus
outros desejos. Essas sdo razdes suficientes, que determinam de uma maneira inica o
que deve ser feito. [...] por outro lado, o agente escolhe entre opgdes que ele conhece
de acordo com as possiveis consequéncias que ele atribui para as op¢des, bem como
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as suas estimativas de probabilidade nas quais elas irdo ocorrer. Para que a acdo seja
racional, a(s) crenga(s) que baseia(m) a a¢@o, deve(m) estar bem fundamentada(s) [...]
As emogdes podem ser tdo intensas que acabam afetando todos os aspectos da acdo
porque agem diretamente em algo que esta enraizado em todos os seres humanos: suas
crencas e desejos dominantes.

Ainda sobre os desejos, Dryden e Still (1999, p. 152) manifestam-se:

[...] an emotional or behavioral consequence is always (or nearly always) a product
of belief, which may be rational or irrational; ... choice is always controlled by
reason, which may be right or wrong reason. When conflict occurs it is not between
reason and emotion as in Plato, but between right and wrong reason, and the
corresponding impulses, which contain within them what we call desire ... and
emotion. !

Os autores relatam que um comportamento € invariavelmente fruto de uma crenga, o
que enseja que a razio atuou. Na decisdo, a dissonancia'? ndo ¢é entre a razdo e a emocio, mas
sim daquilo que se acredita ser o certo ou o errado em relacao ao desejo € emocao.

De acordo com Vygotsky (1993, p. 129), “o pensamento propriamente dito ¢ gerado
pela motivacao, isto ¢, por nossos desejos e necessidades, nossos interesses € emogoes”.

Quanto a desejos, cabe diferenciar de necessidade. Do latim desidium, o desejo € a agao
e o efeito de desejar (aspirar a, sentir, querer, ter vontade de). O conceito permite fazer
referéncia a0 movimento afetivo ou ao impulso para com algo que se anseia. O desejo faz parte
da natureza humana e ¢ um dos impulsionadores da conduta humana. O homem que deseja algo
se torna um sujeito ativo que leva a cabo diversas agdes para satisfazer as suas vontades. O
desejo ¢ a atitude dessa pessoa em relacdo ao mundo que a cerca.

Fica claro que o desejo ¢ uma forga, sendo esta moldada segundo as necessidades reais
e fabricadas pelas condig¢des sociais e culturais de um ser humano. E uma for¢a que movimenta
o homem: quanto mais ele deseja, mais ele quer desejar. Logo, a finalidade do desejo ndo € o
objeto, mas sim o proprio ato de desejar, pois quanto mais cheio de vontades, mais objetivos
ele alcancara.

Moraes (2021, p.316) da contornos relevantes a triade percepcao, emogdes € crengas

com a seguinte afirmacao:

[...] as emogdes exercem papel de orientagdo cognitiva, € possivel ainda que as crengas
também participem do processo de cognigdo, uma vez que acabam influenciando a
percepgdo dos individuos e, por consequéncia, suas interpretagdes, representagoes
mentais e atribui¢des de significado. Assim, juntos, percepcdes, emogdes € crengas
constituem importantes elementos que atuam tanto na produgao de sentido, constru¢do

1 [...] uma consequéncia emocional ou comportamental é sempre (ou quase sempre) produto de uma crenga, que
pode ser racional ou irracional; ... a escolha € sempre controlada pela razdo, que pode ser a razao certa ou errada.
Quando o conflito ocorre, ndo € entre razdo e emogao como em Platdo, mas entre razdo certa e errada, e os impulsos
correspondentes, que contém dentro de si o que chamamos de desejo... e emogao.

12 E um estado de desconforto emocional causado pela percepgio de que certos contetidos mentais — opinides,
comportamentos, crencas — estdo em contradicao.
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dos desejos (gerando intengdo), como no impulso a agdo, passos que precedem a
tomada de decisao.

Uma vez existente esse vinculo notorio entre desejos, crengas, comportamentos e agoes,
faz-se necessaria a definicdo do conceito de crenga para compreender-se o impacto no ato

decisorio. O QUADRO 2 permite que se faca a comparagdo entre os conceitos.

Quadro 2 — Conceitos de crenga

AUTOR DEFINICOES
Do ponto de vista estritamente epistemoldgico, a crenga ¢ tomada habitualmente como o
Luz (2013, p. elemento mais primitivo da defini¢do de conhecimento proposicional. Uma crenga é, em
112) sentido comum, uma crenga em algo ou, especificando, uma atitude intencional em relagéo

a um contetido proposicional.
De maneira muito simplificada, o processo envolve uma interagdo do mundo externo com
as preferéncias humanas inatas. Dados sensérios inundam continuamente nosso cérebro, que

Shermer (2012 N . N )
10) ( > | passa a buscar e encontrar padrdes nas coisas. Nossa mente tem fome de padrao. Ela liga os
p- pontos, até que as informacgdes desconexas recebidas por nds formem padrdes com a
aparéncia de fazer sentido. Essa é a base das nossas crengas.
As crencas s3o ideias ou esquemas que as pessoas desenvolvem desde a infancia sobre si
mesmas, as outras pessoas e seus mundos. As crengas sdo uma forma que as pessoas tém de
Barradas (2012) ? P ¢ que asp

extrair sentido do seu ambiente. S3o entendimentos que sdo tdo fundamentais e profundos
que as pessoas frequentemente ndo os articulam e os consideram como verdades absolutas.

Fonte: do autor.

Com base no que esses trés autores do QUADRO 2 postularam, apreende-se que uma
crenga ¢ a aceitagdo de que algo ¢ verdadeiro ou real (sob o ponto de vista individual). Cabem,
porém, todas as consideragcdes vinculadas a Biologia do Conhecer quanto aos mundos
construidos de forma individual. Ou seja, ¢ algo arraigado em cada ser, sendo essa verdade ou
realidade vinculadas a sua ontogenia e as interagdes vivenciadas e sao proporcionais ao mundo
criado em sua mente. O que ¢ estabelecido de um jeito € que leva o ser humano a sobreviver
nesse seu mundo (DAMASIO, 1994), com todos os seus ardis e solugdes de adaptacao
inerentes.

A primeira classificagdo sobre crengas, necessaria e tipica de autores tais como Ellis,
Lynn e David (2010) e Beck (1964), ¢ quanto a (ir)racionalidade - o que provém da razdo, do
intelecto e da ldgica ou ndo. Os termos racional e irracional tém aspecto psicolégico e nao
filosofico.

Dessa forma, o QUADRO 3 direciona essa questdo para a compreensdo inicial e

comparagdo inevitavel.

Quadro 3 - Definigdes de crengas racionais € irracionais
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RACIONALIS (p. 76; p. 341)
(saudaveis, positivas, funcionais,
adaptativas)

IRRACIONAIS (p.76; p. 339)
(negativas, desarmonicas, disfuncionais)

Légicas, empiricas e/ou pragmaticas;
flexiveis e ndo radicalizadas;

nao sdo opostos bipolares de crengas
irracionais; em vez disso, eles se
referem a uma construcdo separada;
estdo associadas a sentimentos e
comportamentos funcionais;

estdo associadas a sentimentos e
comportamentos funcionais;
consistentes com a realidade;
construtivas para a pessoa;

levam a consequéncias funcionais.

Rigidas, ndo logicas, ndo empiricas e/ou ndo pragmaticas;

estdo associadas a sentimentos disfuncionais;

impede uma pessoa de atingir seus objetivos, cria emogodes
extremas que persistem e que angustiam e imobilizam e levam a
comportamentos que prejudicam a si mesmos, aos outros € aos
outros vida em geral;

distorce a realidade (¢ uma interpretagdo erronea de o que esta
acontecendo e ndo € suportado pela(s) evidéncia(s) disponivel(is);
contém maneiras iloégicas de se avaliar, outros ¢ o mundo:
exigéncia, horror, intolerancia ao desconforto ¢ classificagdo das
pessoas;

levam a consequéncias disfuncionais;

grande parte prejudicial para a pessoa.

Fonte: Ellis, Lynn ¢ David (2010).

Nota-se que as irracionais possuem um /ink forte com inconsciéncia e dificuldade no

trato do ser humano na rotina, enquanto as crengas racionais estdo mais fortemente associadas

a flexibilidade comportamental. Seguindo no aprofundamento do tema, explora-se mais sobre

crengas, dando sequéncia as classificagdes disponiveis.

2.9.4 Tipos de crengas

De forma geral, ¢ possivel classificar as crencas em poucas categorias, podendo haver

a) Pessoais

subcategorias (adjetivadas), tais como:

* S30 aquelas criadas a partir da experiéncia individual, dividem-se em centrais

(nucleares) e intermediarias (subjacentes);

* como subcategorias, ressaltam-se: as limitantes e as disfuncionais. Estas duas

denominacgdes sdo fruto da adjetivacdo das crengas pessoais.

b) Sociais

» Sdo as crengas populares impostas pela midia ou grupos da sociedade. Alguns

exemplos comuns sdo: “o jeitinho brasileiro resolve”, “os ricos sdo mais felizes” e

“voce so serd aceito se for magro”. A fonte ¢ social, mas sdo introjetadas no ser como

pessoais.

¢) Hereditarias

* E representada por tudo aquilo que o individuo ouve dos pais e observa em seu

sistema familiar. Frases como “vocé ndo faz nada direito”, “vocé deixa tudo pela
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2 ¢ 2 <

metade”, “na nossa familia todos sdo muito bravos”, “tem que seguir o exemplo do
seu irmao, ele ¢ inteligente” ficam registradas para toda a vida. Isso vale para aquelas
vinculadas a determinado povo (ex: toda pessoa oriunda do pais tal é excelente
vendedor).
d) Organizacionais
» Aquelas que permeiam o tecido de uma organizacao e que servem de balizadoras do
comportamento de seus colaboradores, mas que de alguma forma também podem ser

introjetadas no ser e se tornarem pessoais.

No interesse desta tese, detalham-se a seguir apenas as crengas pessoais.
2.9.4.1 Crengas centrais

Bez (2016) explicita que em um nivel mais profundo estdo as crengas centrais ou
nucleares, que representam o verdadeiro self 1> do individuo.

Beck (2013, p. 53) ja pensa que as crengas centrais sdo rigidas, profundas e
supergeneralizadas. Elas se configuram como verdades absolutas, imutdveis e globais. O
desenvolvimento das crengas centrais ocorre desde o inicio da vida. Elas consistem no acumulo
de experiéncias e aprendizagens obtidas das interagdes do individuo com outras pessoas
significativas e da vivéncia usual. Elas representam a esséncia dos mecanismos desenvolvidos
pelas pessoas para lidar com as situacdes cotidianas.

Tais crengas consistem na interpretacdo que o paciente tem sobre si mesmo, seu
mundo/contexto/outras pessoas e também sobre o futuro. Tais pressupostos tedricos foram

denominados por Beck (1976) como triade cognitiva, como se segue:

Figura 14 - Triade cognitiva

[ PERCEPCAO DE SI ]

[ PERCEPCAO DOS

OUTROS E DO ] ) [ PERCEPCAO DO ]

FUTURO

MUNDO

Fonte: Beck (1976).

13 Self: individuo, tal como se revela e se conhece, representado em sua propria consciéncia (suas atitudes e
predisposi¢gdes de comportamento).
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Beck (1995) enfatiza que a partir do aprofundamento da origem desses pensamentos
automaticos torna-se possivel chegar as crencas centrais do individuo, que sdo as ideias mais
fixas e enraizadas, oriundas do processo de desenvolvimento, experiéncias e formagao do
individuo desde a infincia, aceitas por ele como visao de mundo.

A respeito de crengas centrais, Meireles e Sanches (2009, p. 9) averiguaram que no ato
da decisdo o sistema cognitivo com base nas crengas registradas no inconsciente faz uma
interpretacdo da realidade que coordenard as emocgdes gerando pensamentos automaticamente.

Mas, que tipos de crengas centrais sao tipicas?

Originalmente, Beck (1999) teoriza que as crengas centrais negativas se enquadram
essencialmente em duas amplas categorias: aquelas associadas ao desamparo e as associadas a
incapacidade de ser amado.

Aprofundando a questao, Judith Beck, em 2005, avanc¢a na teoria de seu pai e descreve
uma terceira categoria de crenca central. Na edicao brasileira do livro, Judith Beck (2007, p 34)
sugere uma terceira categoria, associada a desvalor.

Vinculando os pensamentos automaticos as crengas centrais descritas por Beck (2007),

tem-se:
Quadro 4 - Crengas centrais x pensamento automaticos tipicos
CRENCAS CENTRAIS TiPICAS
DESAMPARO DESVALOR DESAMOR
A pessoa tem a certeza de A pessoa acredita ser A pessoa tem a certeza de que sera
que ¢ incompetente e inaceitavel, sem valor rejeitada.
sempre sera um fracassado algum.

~ . N « So diferente, indesejavel, feio,
8 8 * Nao sou objetivo; * Ndo tenho valor; molil(')tono ndo tenho nadi ;f oferecer;
= QO ,|° sou fraco, descontrolado; |* sou inaceitavel; N ’ . ’
7 = ~ o * nio sou amado, querido, sou
& B ©O|+ Naosoubom o suficiente; |* sou mau, louco, neclisenciador:
= ; S|+ eunio tenho atitude; derrotado; glig L
< Z A e + sempre serei rejeitado, abandonado,
7 ©'= |+ sou inferior, um fracasso, |* sou um nada mesmo, . .

= = . sempre estarei sozinho;
5 um perdedor. sou um lixo. : . D
= - . * sou diferente, imperfeito, ndo sou bom
A< * N30 merego viver. .
o suficiente para ser amado.

Fonte: Beck et al. (1993).

Constata-se claramente no QUADRO 4 que essas crengas centrais agem como uma lente
que afeta a percepgdo, isto €, a pessoa passa a ver a situagao apenas de um ponto de vista
equivocado, distorcido e/ou exagerado. E uma forma de autorrotulagdo, que afeta todos os
comportamentos decorrentes desse acionamento.

Beck (2007) compreende que um individuo pode apresentar uma ou mais crengas
centrais negativas ao mesmo tempo, e isso fica claro pela simples compreensdao de que pode

haver um efeito circular e retroalimentador entre estas, como, por exemplo:
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DESVALOR: Sou ruim >>> DESAMPARQO: sou incompetente >>> DESAMOR: serei
rejeitado porque sou inutil (DESVALOR)

Beck (2013, p. 52-53) ilustra:

Por exemplo, o Leitor “E”, que se achou ndo inteligente para entender [...] o livro,
frequentemente tem uma preocupagdo similar quando tem que se envolver em uma
nova tarefa (p. ex., aprender uma habilidade nova no computador, descobrir como
montar uma estante de livros ou pedir um empréstimo bancario). Ele parece ter a
crenca nuclear: "eu sou incompetente". Pode ser que essa crenga opere somente
quando ele esta em um estado depressivo, ou pode ser ativada a maior parte do tempo.
Quando essa crenga nuclear ¢ ativada, o Leitor “E” interpreta as situagdes por meio
das lentes da sua crenca, mesmo que a interpretacdo racional seja evidentemente
invalida. O Leitor “E” tende a focar seletivamente nas informag¢des que confirmam
sua crenga nuclear, desconsiderando ou desvalorizando informagdes contrarias. [...]
ele ndo reconheceu que a sua dificuldade na compreensdo poderia ser devida a falta
de concentragdo, em vez de falta de capacidade mental. [...] como foi ativada a sua
crenca de incompeténcia, ele automaticamente interpretou a situagdo de forma
altamente negativa e autocritica. Assim, sua crenca é mantida, mesmo sendo incorreta
e disfuncional. E importante observar que ndo é propositalmente que ele esta tentando
processar as informagdes dessa forma; isso ocorre de maneira automatica (BECK,
2003, p. 52-53).

A FIG. 15 ilustra essa forma distorcida de processar a informacgao que chega. O circulo
com uma abertura representa o esquema cognitivo do Leitor “E”. Dentro desse esquema, a

r

crenga nuclear do Leitor “E” ¢é: "Eu sou incompetente”.

Figura 15 — Modelo de processamento de informagao

DIFICULDADE com
novas habilidade no
computador

DIFICULDADE para

| solicitar empréstimo
EU SOU

INCOMPETENTE

+
Elogio do chefe

l

+
Paguei as
contas no prazo

Mas eu nao meregco

+
Escolhi plano
de saude

]

problema no
encanamento

Mas levei muito
tempo

Fonte: Beck (2013, p. 54).

A FIG. 15 evidencia como os dados negativos sdo processados imediatamente,
fortalecendo a crenga central, enquanto os dados positivos sdo desconsiderados (e

transformados em dados negativos) ou ndo sdo sequer percebidos. Em relagdo ao grifo na
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citacdo anterior, nota-se que a estrutura do individuo delibera seletivamente que informagdes

(perturbacdo do meio) serdo valorizadas e, em decorréncia, consideradas.

Em relagdo a FIG. 15, Beck (2013, p. 53) comenta:

Quando ele ¢ apresentado a dados negativos, esse esquema ¢ ativado, e os dados
contidos nos retangulos negativos sdo imediatamente processados como confirmagdo
dessa crenga nuclear, o que deixa a crenca ainda mais forte. Entretanto, ocorre um
processo diferente quando o leitor “E” é apresentado a dados positivos (tais como
analisar qual plano de saude seria 0 melhor para sua familia). Os dados positivos estdo
representados nos tridngulos positivos equivalentes, os quais ndo se encaixam no
esquema. A mente dele desconsidera os dados automaticamente [...]. Quando seu
chefe o elogiou, ele imediatamente pensou: "o meu chefe esta enganado. Eu néo fiz
bem aquele projeto. Eu n3o merecia isso [0 elogio]". Essas interpretagdes, em
esséncia, mudam o formato dos dados dos tridingulos positivos para os retangulos
negativos. Agora os dados se encaixam no esquema e, em consequéncia, fortalecem a
crenca nuclear negativa. Também existem dados positivos que o Leitor “E”
simplesmente ndo percebe. Ele ndo nega algumas evidéncias de competéncia, como
pagar suas contas dentro do prazo ou consertar algum problema no encanamento.
Contudo, parece que ele ndo processa os dados positivos; ele os exclui do esquema.
Com o passar do tempo, a crenga nuclear de incompeténcia do Leitor “E” torna-se
cada vez mais forte.

Aprofundando, Meireles e Sanches (2009, p. 16) acreditam que as crengas fazem com

que os individuos ignorem e ndo reconhecam dados contrarios a propria crenca € que,

principalmente, foquem, de modo seletivo, dados que confirmem sua visao.

Biologia do Conhecer.

Trata-se inequivocamente de aceitar as perturbagdes por autoinstrugdo, o que remete a

Para evoluir na compreensao das duas citagdes de Beck (2013, p. 52-53), € necessario

conceituar “estrutura”. Dessa forma, recorre-se a Maturana e Varela (1995):

a)

b)

d)

(p. 19) — “[...] para dizer como opera um sistema (social, neste caso) a partir dessa
perspectiva, devemos conhecer tanto a sua organizagdo como a sua estrutura. Ou seja,
devemos mostrar tanto as relagcdes entre componentes que o definem como tal
(organizacdo) como os componentes com suas propriedades mais as relagdes que o
realizam como uma unidade particular (estrutura)”.

(p. 87) — “Entende-se por estrutura os componentes ¢ as relagcdes que concretamente
constituem uma determinada unidade e realizam sua organiza¢ao”.

(p.- 87) —*“Os seres vivos se caracterizam por sua organizagao autopoiética. Diferenciam-
se entre si por terem estruturas diferentes, mas sdo iguais em sua organizagao”.

“Uma estrutura de um ser vivo ¢ composta de fatores hereditarios — Genética” (p. 106),

“pela ontologia do ser cuja experiéncia adquirida estd indissociavelmente atrelada a
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nossa estrutura” (p. 66) “e pela integridade bioldgica das partes - células e tecidos,
sistemas nervoso, enddcrino, respiratorio, excretor, respiratorio, reprodutor [...]” (p.

117).

Fica claro que ao aceitar ou ndo a perturbacao do meio, o sujeito evidencia sua estrutura
individualizada e a sua capacidade de construir a sua visdo peculiar de mundo.

Capra (2002, p. 41) consolida:

[...] todos os seres vivos tém uma historia. A estrutura viva € sempre um registro dos
desenvolvimentos ja ocorridos. Como a estrutura constitui um registro das mudangas
estruturais anteriores, € como cada mudanga estrutural influencia o comportamento
futuro do organismo, segue-se dai que o comportamento do organismo vivo ¢ definido
por sua estrutura. O fato de os sistemas vivos estarem submetidos ao determinismo
estrutural ndo significa que eles sejam previsiveis e tampouco que repitam a mesma
acgdo (comportamento) diante de uma mesma situagdo (CAPRA, 2002, p. 41).

Cabe comentar a respeito da frase a seguir de Beck (1964) como algo relevante ao

extremo: “ndo € a situagdo em si que determina o que a pessoa sente, mas como ela interpreta

uma situagao”:

a) Ha uma plena coeréncia com Maturana e Varela (1995), conforme se segue:

* (p. 65): “os estados de atividade [...] que sdo desencadeados pelas diferentes
perturbagdes em cada pessoa sdo determinados por sua estrutura individual, e nao
pelas caracteristicas do agente perturbador”.

* (p. 68): “a experiéncia de qualquer coisa "la fora" ¢ validada de modo especial pela
estrutura humana, que torna possivel a “coisa" que surge [...]”.

* (p. 76): “todo conhecer depende da estrutura daquele que conhece”.

b) A estrutura do ser humano ¢ que atua. Ela ¢ que determina o que sera aceito como
perturba¢do advinda do meio. O que ¢ aceito depende do instante estrutural do
organismo do individuo (MATURANA; VARELA, 1995). Significa o alcance
cognitivo do individuo. Quer dizer que algo a ser percebido depende exclusivamente da
autoinstrucdo do ser ¢ vale, é claro, a decisao de mudanca de um estado de crencga
arraigada negativa para algo mais adaptado a sua realidade vivenciada no agora ou

necessaria para algo novo.

Corroborando o exposto, Knapp (2004, p. 20) declara que:
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[...] ndo ha um modelo linear em que as situagdes ativam pensamentos, que geram
uma consequéncia com resposta emocional, comportamental e fisica. H4 uma
interacdo reciproca de pensamentos, sentimentos, comportamentos, fisiologia e
ambiente. E reconhecido que as emogdes podem influenciar os processos cognitivos
e que os comportamentos também podem influenciar a avaliagcdo de uma situagio pela
modificagdo da propria situagdo [...].

Ainda, Knapp (2004, p. 21):

O interjogo de varios fatores — genéticos, ambientais, culturais, fisicos, familiares, de
desenvolvimento e familiares — predispoe o individuo a vulnerabilidade cognitiva. As
interacdes ¢ interfaces de todos esses fatores entram em jogo na formacgao das crengas
e dos pressupostos idiossincraticos de si mesmo, das pessoas ¢ do mundo [...].

Barradas (2012) endossa que as emogdes € os comportamentos das pessoas sao
influenciados por sua percepg¢ao e interpretacdo dos eventos € nao de uma situagao por si so,
isoladamente. O modo como as pessoas sentem estd associado ao modo como elas interpretam
e pensam sobre uma situacdo, sendo suas respostas emocionais € comportamentais
intermediadas por sua percep¢ao dessa situagao.

De acordo com Vieira, Pires e Oliveira (2009, p. 640):

A interpretagdo das situag¢des vividas influencia o estado emocional, as condi¢des
motivacionais, as estratégias adaptativas (ou desadaptativas) e os comportamentos. O
conceito de crengas centrais se relaciona a autoidentidade visto que representa as

ideias mais centrais da pessoa a respeito do self, a forma como a pessoa interpreta a si
mesma e aos outros.

Como visto neste referencial tedrico quando se fala da Biologia do Conhecer, o sujeito
¢ um ser cuja cognicdo ¢ situada e incorporada. As crencas também apresentam esse mesmo
carater situado e incorporado. Por autoinstruc¢ao, o ser ¢ uma verdadeira esponja que assimila
tudo o que ¢ decidido como aceitavel dos sistemas nos quais interage. Desses outros sistemas,
por exemplo, dos pais, advém uma série de estimulos fomentadores de crencas centrais. Uma
vez formadas, seguem o rumo experiencial no qual participa pela forca das atividades rotineiras.
Em sua experiéncia de vida, desde a infancia, ¢ possivel desenvolver ideias negativas,
distorcidas da realidade, equivocadas pela percep¢ao que tem sobre os eventos da vida. Novas
crengas surgem e se enraizam na mente e sdo incorporadas como verdades e geram sofrimento
a medida que se torna adulto. Outras se modificam e até¢ mesmo se extinguem, mas uma coisa
ndo muda: o fluxo cognitivo situado e incorporado. Esse imbricamento entre crengas e cogni¢ao
¢ inevitavel e implacéavel.

Ratificando tal situacdo, Moraes (2021, p. 324) assevera:
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[...] as crengas constituem um aspecto chave no processo de tomada de decisdo e que
¢ importante que o decisor expandia sua experiéncia de autopercepcao, o que engloba
a nocdo da mente incorporada, o reconhecimento de pensamentos automaticos e
crencas limitantes. Quando se toma consciéncia dessas questdes, elas passam a ter
potencial de influenciar menos aquilo que enxergamos, pois proporciona uma espécie
de suspensdo, para entdo descobrirmos novas maneiras de compreender a situagao.

Por sua vez, Knapp (2004, p. 22) pondera que as crengas sdo incondicionais, que
independentemente da situa¢do que se apresente ao individuo ele ird pensar do mesmo modo
consoante com suas crengas. E isso ¢ muito forte e abre portas para as crencas disfuncionais,

pois a agdo pode ser diferente.

2.9.4.2 Crengas disfuncionais

E subcategoria das crencas pessoais, adjetivada como disfuncional.

Durante a vida, cada experiéncia de aprendizagem durante a infincia, adolescéncia e
idade adulta possui uma interpretagdo individual e proporcional as interagdes vivenciadas.

O caminho natural ¢ de que se agreguem os novos conhecimentos dentro dos esquemas
preexistentes, porém, as novas experiéncias poderao excluir novos esquemas mentais, alterando
a valéncia dos esquemas antigos. Assim sendo, pode-se dizer que as experiéncias que se seguem
a partir da infancia possuem uma disposi¢ao de se acomodar ou robustecer os esquemas mentais
preexistentes ou, ainda, de excluir outros esquemas mentais (BECK, 2007).

Caso essa construcao de esquemas mentais seja alicer¢ada em interpretagdes negativas
de si, do mundo e das pessoas, devido as experiéncias negativas pelas quais os individuos
possam ter passado no decorrer de suas vidas, formara estruturas cognitivas (esquemas mentais)
que operardo, usualmente, no sentido de atribuir as propriedades negativas dos eventos a si, ao
mundo ou as pessoas. Assim, essas pessoas passarao a interpretar a realidade de uma maneira
distorcida e disfuncional, focalizando muito mais o lado negativo dos eventos e muitas vezes
sendo inabeis em perceber as variaveis positivas relativas a cada experiéncia (ANDRETTA;
OLIVEIRA, 2011).

Esse formato de esquema mental acaba por criar vieses de processamento cognitivo,
para que, entdo, ele continue mantendo-se ativo. Esses vieses de processamento cognitivo sao
distor¢des que as nossas crengas disfuncionais produzem sobre os eventos em si, 0 que serd
chamado aqui de distor¢des cognitivas. As distor¢des cognitivas sdo erros na interpretacdo das
experiéncias de vida da pessoa, sdo avaliagdes equivocadas das situagdes.

Ellis, Lynn e David (2010, p. vi) comprovam:
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As crencas s3o infundidas com emogdo. [...] argumentou que pensamentos,
sentimentos e comportamentos estdo intimamente interconectados. Crengas
irracionais estdo relacionadas a demandas irrealistas sobre o eu, os outros € o0 mundo
ou as condigdes da vida e estdo associadas com uma variedade de sentimentos e
comportamentos disfuncionais.

Dando contornos finais a questao, Meireles e Sanches (2009, p.16) identificam que:

Assim, no momento das tomadas de decisdo, o sistema cognitivo com base nas crengas
registradas no inconsciente faz uma interpretagdo da realidade que gerenciard as
emocdes produzindo pensamentos automaticamente. Se ocorrerem crengas
registradas com emog¢des negativas, a interpretagdo atual do evento sera igualmente
negativa, portanto, com distor¢des cognitivas. Essas distor¢oes influenciam a resposta
emocional, que por sua vez orientara o comportamento de forma disfuncional. Sendo
assim, a tomada de decisdo sofrera interferéncia emocional distorcida, gerando uma
escolha também distorcida da realidade.

Pode, porém, acontecer que, além das disfuncionais, estas sejam combinadas com

crengas que cerceiem as atitudes e comportamentos necessarios.

2.9.4.3 Crengas limitantes

4

[...] também ndo sdo os hormonios ¢ neurotransmissores, controlados pelos genes, que
dirigem nossa mente, nosso corpo € nossa vida, mas sim nossas crengas... S0 nossas
crengas que comandam nossa existéncia (LIPTON, 2007, p. 34).

E subcategoria das crengas pessoais, adjetivada como limitante.

Muitas pessoas nutrem crengas negativas (limitantes), sem nem mesmo perceberem.

Podem ter um comportamento desalinhado e fora de proposito pessoal ou organizacional.

Muitas delas foram introjetadas em sua mente, ainda na infancia, e estdo tdo presentes em sua

forma de ser, pensar e agir, que podem passar realmente despercebidas, gerando efeito

devastador no dia a dia, bem como nas decisdes inerentes ao estrategista.

A crenca limitante ndo permite ao individuo prosseguir e avangar, nem mesmo produzir

algo diferente. As crencas limitantes numa organizacdo podem ser percebidas pelos

comportamentos e falas dos colaboradores. Um exemplo disso pode ser percebido numa reunido

ou evento em que costumeiramente a palavra ¢ aberta a todos. Provavelmente a causa para isso

¢ declarada na expressdo: “vou ficar calado porque aqui as pessoas ndo sao sinceras”. Esse

pensamento, ou modelo ou regra, € o que impede a criatividade de muitos, gerando insatisfacao

naqueles que se expressam mais. Alude-se ao quanto uma crenca dessa subcategoria pode
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impactar em projetos maiores, na entrega aos clientes, na geracao de diferenciais de mercado,
na assertividade de uma analise de riscos de uma situacao crucial.

Tudo, no entanto, pode mudar, as crengas limitantes podem se transformar em crengas
proativas, alinhadas e modeladoras de um comportamento positivo dentro da organizagao.
Como a realimentagdo via interacdo ¢ real, tem-se um ciclo virtuoso a partir de determinado
momento. Afinal de contas, nem tudo que lhe foi dito é verdade, ou seja, as suas crengas
limitantes podem ser modificadas e substituidas por crengas positivas (fortalecedoras). E um
processo de ressignificar para trazer novos estilos de comportamento em relacdo as suas
relagdes: sociais, interpessoais, afetivas, financeiras, familiares, profissionais e tudo mais que
seja importante no desempenho de suas fungdes como estrategista na organizacao.

Os comportamentos das inimeras pessoas que circulam na organizagdo espelham o que
elas acreditam e usualmente € o que justifica suas acdes. As dissimulagdes e conveniéncias
podem fazer parte desse enredo. As crengas sao analogas aos imas, se vocé cré em alguma coisa,
ela pode até se materializar.

Nassif (2017, p. 6) alerta que “[...] entretanto, ¢ importante se ter clareza de que, como
sdo aprendidas, as crengas podem ser revisadas, sobretudo quando se mostram limitadoras para
o individuo, dificultando que ele atue de forma positiva e confiante”.

Para Aaron Beck et al. (1997), as crencas centrais ¢ que levam a necessidade da
elaboragdo das crengas intermediarias, pois as crencas intermediarias auxiliam o individuo a

lidar com as crencas centrais e a protegé-lo de sua ativagao.

2.9.4.4 Crengas intermediarias

As crencas intermedidrias sao mais maledveis do que as crengas centrais (KNAPP;
BECK, 2008). O proprio nivel de profundidade na mente (vide FIG. 13) explica o grau de
inconsciéncia desse tipo de crenga. As crengas centrais influenciam o desenvolvimento de uma
classe intermediaria de crengas, que sdo as atitudes, as regras € 0s pressupostos.

Bez (2013, p. 220-221) expde sobre crengas intermediarias:

[...] as crengas intermediarias ou subjacentes estdo em um segundo nivel [...] e por sua
vez, sdo responsaveis pelos pensamentos automaticos. Elas estdo mais enraizadas do
que os pensamentos automadticos e visam a dar sentido ao ambiente. As crencas
intermediarias configuram um caminho para acessar o modelo cognitivo da pessoa,
pois elas orientam as ac¢des e posturas cotidianas do individuo. Sdo elas que
operacionalizam as crengas centrais e apresentam-se como regras, atitudes ou
suposigdes na forma de estruturas enunciativas do tipo “Se... entdo...” ou “deveria”
(Se sou incapaz, entdo ndo vou dar conta desse trabalho) (BEZ, 2013, p. 220-221).
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Beck (2013, p. 55) revela que essas crengas influenciam a sua visdo da situacdo, que,
por sua vez, influenciam como o ser pensa, sente e se comporta. A relagdo entre essas crengas

intermediarias e os pensamentos automaticos ¢ descrita a seguir:

Figura 16 — Relacdo entre crengas e pensamento automaticos

Crengas nucleares
3
Crencas intermediarias
(regras, atitudes, pressupostos)

Pensamentos automaticos

Fonte: Beck (2013, p. 55).

As crencas intermediarias propdem-se a dar sentido ao ambiente e sdo formas
encontradas pelo individuo para operacionalizar as crengas centrais, que compdem o terceiro
nivel (FIG. 13). As crengas intermedidrias incidem, entdo, na forma como o individuo decide
para lidar com as ideias absolutas e nao adaptativas que tem a seu respeito, sobre os outros € o
futuro.

Conforme Beck, Clark e Alford (1999, p. 46), o organismo humano pode agir com
intencao e proposito para modificar seu ambiente ou sua propria resposta a esse ambiente.

Por sua parte, Henriques (2000, p. 1) depde:

As crengas racionais, de forma consistente com a tradicio do pragmatismo
contemporaneo, sdo entendidas como "regras de agfo" e ndo tentativas de
representacdo da realidade. Os processos de fixacdo de crencas (individual e coletiva)
sdo multiplos e a crenga apresenta-se como uma "disposi¢do a agir" que s6 pode ser
adquirida em relagdo a cada tipo especifico de acdo.

Szentagotai e Jones (2010) mencionam que, por outro lado, se as crengas de um
individuo sdo irracionais (rigidas, ilogicas e extremas), certamente ocorrerdo emogdes cujos
comportamentos serdo prejudiciais e as agdes, inadequadas. E inapropriado falar de uma crenca
quando se busca entender o comportamento de um sujeito. E necessario buscar entender o

conjunto de crengas.

2.9.5 Sistemas de crencas
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Um sistema de crengas ¢ um conjunto de ideias e valores que habitam o nosso ser em
um dado momento. Nesse sentido, tudo aquilo que vocé aprendeu de seus familiares na infancia
e levou para a vida adulta compde um conjunto de informagdes que t€m grande influéncia sobre
as suas escolhas e a sua trajetoria. Por essa razao, diz-se que cada individuo € aquilo que acredita
ser, porque € na mente que tudo se inicia e que pensamentos e palavras comegam a fazer sentido
e se materializar.

No mundo inteiro, seja em que sociedade for, hd sempre um sistema de crengas sendo
incutido na crianga. Sao milhares e milhares de afirmacdes que ela recebe e introjeta, passando
a acreditar que tudo o que lhe ¢ dito ¢ o real. E sabe-se que tudo o que a mente acredita ser real
torna-se real para aquela pessoa. Mesmo se tratando do maior absurdo imaginado, se a pessoa
acredita que aquilo € real, ela acabara trazendo aquela situagdo para sua vida, de qualquer
maneira. Essa ¢ uma realidade inexoravel.

Tudo que uma pessoa acredita faz parte do seu sistema de crengas, fruto de tudo que ja
vivenciou nas “n” experiéncias de interacdo entre sistemas. J& no ambito organizacional
também existe um sistema de crencas que se mescla com os “n” sistemas de crencas dos
colaboradores de todos os niveis hierarquicos. Pode-se considerar que o conjunto dos sistemas
de crencas ¢ como direcionador do comportamento organizacional, sendo que a formagao da
cultura organizacional estd intimamente ligada aos valores e crengas vigentes, principalmente
a dos gestores de alto nivel.

E muito importante rever o sistema de crengas tendo em vista o grau de dinamismo das
relagdes pessoais e profissionais. Grande parte das crengas que um individuo carrega se origina
na familia, ¢ muitas sdo extremamente importantes, como as relacionadas aos valores e ao
carater, por exemplo. Contudo, existem outras que podem ser um tanto quanto limitantes e que,
por isso, precisam ser ressignificadas.

Rever o sistema de crengas que vocé carrega ¢ fundamental para que se verifique se as
ideias que estdo povoando a sua mente realmente fazem sentido ou se servem apenas para
comprometer o seu desenvolvimento. Muitas vezes, basta mudar a forma como enxerga esse
tipo de afirmacao, para que saiba utiliza-la ao seu favor.

Fornecendo uma abordagem macro, Moraes (2021, p. 329) cita:

Os sistemas de crengas pessoais tém grande importancia e impacto na vida das pessoas
porque dizem respeito a ideias estruturadas, que podem ser conscientes ou
inconscientes e fundamentam o que as pessoas pensam e sentem a partir da forma
como elas enxergam e interpretam o mundo. Estdo relacionadas a convicgdes e
pressupostos de que algo ¢ verdadeiro, por isso sdo determinantes na maneira de o
individuo interagir com o mundo. Uma vez que o mundo ndo ¢ pré-dado e ndo ¢
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possivel ao ser humano distinguir entre ilusdo e realidade, o que quer dizer que uma
crenca ndo precisa ser correspondente a uma verdade comprovada, ela pode se basear
em padroes de percepgao ¢ interpretacao distorcidos da realidade percebida por outras
pessoas. Desse modo, ela constitui um elemento subjetivo subjacente ao
conhecimento, construido a partir de suas percepgdes, emogdes, experiéncias e
interpretacdes incorporadas a produtos de suas interagdes com o meio, o que leva ao
entendimento de que um conhecimento tende a virar uma crenga justificada.

Mas, ¢ necessario compreender, antes de tudo, como se formam as crengas, como sao

alimentadas, reforgadas, afinadas e extintas e, depois, as explicacdes utilizadas para manté-las.

2.9.6 O carater situado das crengas

Knapp e Beck (2008, p. S57) indicam que a maneira como os individuos percebem e
processam a realidade influenciara como eles se sentem e se comportam. Essa afirmativa ¢ uma
das bases da terapia cognitiva comportamental.

Nassif (2019, p. 19-20) informa:

Essa abordagem comportamental e terap€utica postula que as emocdes e 0s
comportamentos ndo sdo influenciados por eventos e sim pela forma como se
processam e se percebem esses eventos, igualmente como a cogni¢do situada
incorporada, uma vez que dependem sobremaneira da historia de experiéncias do
individuo no mundo. Outro aspecto fundamental na abordagem cognitiva situada e
incorporada relaciona-se com o fato de que aquilo que o sujeito conhece, as
experiéncias que vivencia e os resultados das experiéncias tem uma relagéo intrinseca
com as emogoes [...]

A teoria da cognigao situada, apresentada por Clancey (1997), tem como apoio a nogao
de que pensamento e acao humana sao ajustados ao ambiente. Vem dai o significado do adjetivo
“situada”. Destaca-se que esse conceito ¢ aplicavel a ontogenia do ser. O fato de ser ontogénico
significa que a forma de cognoscer aqui e agora ¢ um acimulo de todas as experiéncias e
influéncias nesse caminho. Mas pode-se afirmar que essa também ¢ a explica¢do do surgimento
das crengas, bem como da reforma e desaparecimento delas.

De forma situada e incorporada, a experiéncia vivenciada (processo de cognigdo:
percep¢ao, emogdo, sentimentos/pensamentos/comportamento e acdo) ¢ o mundo que foi
construido pelo ser ao longo de seu caminhar ontogénico afetam de forma direta a formagao,
ajustes (reforgos/atenuacdo) e a exclusdo (ou ndo) das crengas. O sistema de crengas do sujeito
¢ desenvolvido de maneira continua, cumulativa (efeitos sobrepostos) e de forma recursiva,

com refinamento e novidades. O fluxo da cogni¢do, conforme a Biologia do Conhecer,
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preconiza, oferece guarida as crengas do sujeito cognoscente, mas ndo como elemento
intrinseco do ato cognitivo, e sim como fruto do viver e acumular de experiéncias (interagdes).

Moreira e Oto (2006, p. 49) levantam a questdo da percep¢do como inicio do fluxo
cognitivo:

A abordagem situada da cognic@o levou-nos a recolocar a discussdo sobre o papel da
percepgao nos processos cognitivos, especificamente nas atividades de interpretacdo
dos estimulos aceitos... Na percep¢ao, a consciéncia do sujeito projeta-se para fora, se
acopla com as diferentes fontes do meio, materiais e humanas, formando uma unidade
que, no dominio de uma experiéncia primaria, integra o sujeito e a vizinhanga com o
qual interage. [...] O conhecimento produzido nesse acoplamento ndo ¢é
completamente explicavel pelo sujeito. Comparecem nele elementos tacitos, que
expressam a historia de transagdes do sujeito e compdem suas crengas, valores, formas
de ver e verdadeiras inten¢des. Esses elementos tacitos e essa historia de transagoes
determinam as diferengas do meio que fazem diferenga para o sujeito.

Por sua parte, Clancey (1997) argumenta a favor de uma visdo de acoplamento como
mecanismo elementar de producdo de categorias perceptuais (processo de construcao que
integra o individuo as diferentes fontes do meio). Tal mecanismo se traduz em um acoplamento
estrutural, que incorpora as estruturas cognitivas do sujeito, suas crencas, valores, seus
interesses, mas estd para além dele, congregando também diferentes fontes presentes no
ambiente material, social e cultural, selecionadas pelo sujeito no processo de cognicgao.

Uma crenca ¢ situada e incorporada. Situada, pois estd intimamente vinculada a
autopoiese no acoplamento mutuo e congruente com outro sistema. Incorporada, pois o corpo
(cérebro/neuronios, sistema nervoso, estruturas perceptivas, etc.) participa efetivamente do
acoplamento estrutural entre os sistemas.

Maturana e Varela (1995, p. 201) reconhecem que “viver ¢ agdo efetiva no existir como
ser vivo”. Essa citagdo remete para um caminho onde toda a existéncia € experiencial, tudo ¢
interacdo entre sistemas. Vive-se num meio cercado de estimulos, que podem ou nao ser
considerados pela estrutura biologica, perfazendo, assim, a independéncia em relacdo ao mundo
objetivo e concreto ao redor. A realidade € construida por nds mesmos. O individuo sé conhece
algo ao experienciar esse algo. As chances de mudanga de concepcao sobre alguma pretensa
realidade ou regra de agdo (crenga) residem na autoinstrug@o entre os sistemas.

Comungando desse pensamento estdo Kristensen, Nunes e Duarte (2008, p. 5): “[...] ¢ a
partir de suas interagdes com o ambiente e outras pessoas que um sujeito elabora determinados
entendimentos e aprendizagens |[...]".

A FIG. 17 ilustra o carater situado das crencas, por influéncia de o processo de cognicao
também ser situado e vinculado as emog¢des experienciadas nesse caminhar, vinculando os

dominios de ag@o por onde quer e com quer que seja que o individuo interaja.
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Figura 17 - Influéncia situada das crengas
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Fonte: do autor.

Nassif (2013, p. 166) conclui que:

[...] um aspecto fundamental na abordagem cognitiva situada e incorporada relaciona-
se com o fato de que o que o sujeito conhece; as experiéncias que vivencia e 0s
resultados dessas experiéncias tém uma relacdo intrinseca com as emogdes — fator
totalmente desconsiderado pelas primeiras abordagens cognitivas. A cognicdo situada
e incorporada defende que as emogdes determinam as experiéncias vividas por um
individuo, como elas s@o vividas e os resultados dessas experiéncias — do ponto de
vista cognitivo, de aprendizagem e de percep¢do do mundo.

Como as crencas também tém o carater situado e incorporado, € pelo exposto por Nassif,
as crencas expressam os aprendizados realizados por cada individuo na sua historia de

interagoes com todos os dominios de agao.

2.9.7 Como as crengas se formam?

[...] emogdo e cognigdo sdo necessarias para a formagdo de crencas (NASSIF, 2017,
p. 5).

As crencgas sao concebidas como resultado das interacdes e acabaram tornando-se uma
verdade absoluta na sua vida.

Tudo o que os sujeitos fazem - a maneira como eles pensam, sentem e agem - ¢ fruto de
suas crengas, € ¢ precisamente por isso que muitos sujeitos operam de formas diferentes em
situacdes iguais. Os sentimentos e expectativas dos pais durante a gravidez, as experiéncias de
vida, a educagdo recebida, o sistema familiar, as ideias transmitidas pelos pais e professores, as

interpretacdes individuais € a convivéncia com os amigos vao preenchendo essa folha com
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crengas, num notorio viver, experienciando de forma exclusiva. Agregue-se a isto, fatores
hereditarios.

Todas as perturbagdes aceitas via autoinstru¢ao pela estrutura bioldgica, num percurso
ontogénico, ficam registradas nessa escritura, que se torna uma lente exclusiva com a qual o
individuo enxerga o mundo e usa essas convicgdes no seu caminhar.

Em relacdo a formagao de crengas, Shermer (2012, p.10) posiciona-se que o processo
envolve uma interacdo do mundo externo com as preferéncias humanas inatas. Dados sensorios
inundam continuamente o cérebro, que passa a buscar e encontrar padrdes nas coisas. A mente
liga os pontos até que as informag¢des desconexas percebidas formem padrdes com a aparéncia
de fazer sentido. Essa ¢ a base das crengas. E, formadas as crencgas, o cérebro passa a procurar
evidéncias que as confirmem, desprezando as que as desmintam. E um processo de feedback
positivo, no qual ideias, independentemente de estarem certas ou ndo, vao se ajustando e
reforgando.

Ainda para Shermer (2012, p. 17), constroem-se as crencgas por varias e diferentes razdes
subjetivas, pessoais, emocionais € psicologicas em contextos criados pela familia, por amigos,
colegas, pela cultura e a sociedade.

Nessa saga de acoplamento estrutural ontogénico, as interagdes, em geral, fazem com
que se construa um mundo estritamente particular a partir das experiéncias vivenciadas
(condizentes com sua estrutura biologica).

Evocando Maturana e Varela (1995), raciocina-se que as crengas sao formadas a partir
das experiéncias individuais ao longo das interagdes entre sistemas nos quais se experiencia.

A visdo biologica de Maturana (2001, p. 51) ¢ refor¢ada quando diz que a pessoa ¢ um
ser emocional e utiliza a razdo para justificar as emogdes que levam a a¢ao. A emogao ¢ um
fendmeno biolodgico que ocorre na corporalidade, uma predisposi¢do fisica para que uma
interacao aconteca. Nao ha agao humana sem uma emog¢ao que a estabeleca como tal e a torne
possivel como ato. As emogdes sao disposi¢des corporais dinamicas que definem os diferentes
dominios de agdo (ambitos) nos quais o ser se move. Quando hd mudanca de emogao, muda-se
de dominio de agao.

Acrescentando a isso, Shermer (2012, p. 39) explana:

[...] maioria das pessoas, na maior parte do tempo, chega a suas crengas por uma
grande variedade de razdes, que incluem personalidade e temperamento, dindmica
familiar e ambiente cultural, pais e irmaos, amigos e professores, educacdo e livros,
mentores ¢ herdis e diversas experiéncias de vida, das quais poucas tém alguma
relagdo com a inteligéncia. Nao ¢ s6 assim que construimos nossas crengas. O que
acontece ¢ que os fatos sdo filtrados por nosso cérebro através das lentes individuais
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de visdes de mundo, paradigmas, teorias, hipdteses, conjecturas, pistas, tendéncias e
preconceitos que se acumulam durante a vida.

Justifica-se e explica-se, até mesmo para nao ser julgado pela decisdo tomada, a0 mesmo
tempo em que se tenta convencer quem estd ao redor (ou quem vai sentir o impacto da decisio)
de que se estava certo ao decidir do modo definido.

A realidade de determinado sistema existe, independentemente do observador, mas a
compreensao depende das crengas que se mantém a qualquer momento. Se a estrutura bioldgica,
num lapso de tempo infinitesimal, permite que determinada perturbacdo seja aceita,
compreende-se a realidade percebida de maneira individualizada, o que significa que ao
permitir ou ndo a assimilagdo de uma perturbagdo, ajusta-se somente algo que assim se
deseja/permite. As crengas vigentes nesse lapso de tempo serdo ajustadas se assim se desejar
ou permitir. Justifica-se/reforga-se se for melhor para a propria sobrevivéncia ou manutengao
do status quo. A estrutura € a responsavel!

Ainda Shermer (2012, p.17) tece o seguinte texto:

O cérebro é um mecanismo de crengas. A partir dos dados sensoriais que fluem através
dos sentidos, o cérebro naturalmente comeca a procurar e encontrar padrdes, e depois
infunde esses padrdes com significado. O primeiro processo que chamo de
padronicidade significa a tendéncia de encontrar padrdes significativos em dados
significativos e sem sentido. O segundo processo que chamo de acionalizagdo
significa a tendéncia de infundir padrdes com significado, intencdo e agdo. Nos ndo
podemos evitar. Nosso cérebro evoluiu para conectar os pontos do nosso mundo em
padrdes significativos que explicam por que as coisas acontecem. Esses padrdes
significativos se tornam crengas, e essas crengas moldam nossa compreensdo da
realidade (SHERMER, 2012,p. 17).

Esses padroes significativos, conforme Shermer (2012), formam o sistema de crengas
para as quais o cérebro utiliza muitas tendéncias cognitivas que confirmam a verdade delas.

No ambiente organizacional, em se tratando de um dos papéis da alta direcdo de uma
organizacdo, Morgan (1996, p. 169) preconiza que lideres e gerentes sabem que seu sucesso
depende da criacdo de um significado compartilhado. Esse ¢ o aspecto da metafora da cultura
que teve o maior impacto sobre a pratica organizacional até hoje. Desde a década de 1980 tem
havido cada vez mais conscientizagdo de que a tarefa fundamental dos lideres e gerentes esta
em criar sistemas adequados de significados compartilhados que possam mobilizar os esforcos
das pessoas na busca dos objetivos e propdsitos desejados. Fica claro, pelo exposto, o papel
crucial da alta direcdo de formar crengas organizacionais direcionadoras do éxito empresarial.
Mas cabe ressaltar que invariavelmente uma crenca organizacional serd fruto de no minimo

uma crenga pessoal, e isso independente do mérito desta.
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2.9.8 Quando as crengas se formam?

Beck (2013, p. 249) define que as pessoas desenvolvem essas crengas desde uma idade
precoce, quando criangas, com sua predisposi¢do genética para determinados tracos de
personalidade, interagem com pessoas significativas e deparam-se com uma série de situagoes.

A interpretagdo tem como base as experiéncias relevantes desde a infancia. Por meio
das suas experiéncias o individuo desenvolve um sistema de esquemas, de crengas basicas,
localizado em nivel inconsciente. De maneira que o que ele pensa no momento em que 0s
eventos acontecem com ele vai determinar as emogdes que vai sentir (raiva, ansiedade, tristeza),
assim como ¢ essa emocao que determinard o comportamento (para a tomada de decisdo) que
terd (seguir, desistir, reagir, fugir) (MEIRELES; SANCHES, 2009, p. 7).

Como bem traduz a FIG. 18, as crencgas podem surgir a qualquer momento da existéncia
do sujeito (A, E), porém pode haver refor¢o/atenuacao (B, C) a qualquer momento, mas também
pode ocorrer de uma crenga se manter estavel (D) por longo periodo de tempo. Tudo vai se
desenrolar conforme as interagdes nas quais a estrutura bioldgica do ser vivenciar (ou nao) e,
em decorréncia, das mudancgas da mesma forma.

Além disso, o viver transcorre constitutivamente como uma historia de mudangas
estruturais na qual se conserva a congruéncia entre o ser vivo € 0 meio € na qual, por
conseguinte, 0 meio muda junto com o organismo que nele estd. Fica claro, dessa forma, que
qualquer mudanga pode ocorrer a qualquer momento, desde que seja por autoinstrucao.

Nao se pode afirmar que o que esta contido num sistema de crengas seja péssimo, ruim,
bom ou o6timo. Tudo vai depender das necessidades fisicas e psiquicas do sujeito, afinal de
contas, os esquemas de sobrevivéncia sao individuais e justificaveis perante um padrao
organizado de pensamento e comportamento do ser envolvido (ex: disfungdo cognitiva). A esse

respeito, Serra (2004, p. 36) manifesta-se:

[...] observemos que, de forma genérica, a situacdo ativou um esquema desarmonico
que fora construido ao longo da vida da pessoa, através de sua historia infantil e
experiéncias [...]. O esquema influencia a formulacdo de pensamentos que sejam
compativeis com o seu contetdo.

Na medida em que se vive, fazem-se atribuicdes de significados (racionais ou
irracionais) como forma de garantir a sobrevivéncia no ambiente no qual se interage.
Quando fala sobre percepgdo, Maturana (2002, p. 71) diz que esta consiste em “uma

regularidade de conduta exibida pelo organismo em seu operar em correspondéncia estrutural
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com o0 meio, € que o observador aponta como se distinguisse um objeto, ao associa-lo a
circunstancia ambiental que a desencadeou”.

Cada ser vive e constrdi seu proprio mundo com base em suas experiéncias e seus
sentidos: vendo, ouvindo, cheirando, tocando e degustando.

Ao vivenciar, o ser humano percebe a realidade, emociona-se, sente, pensa, conclui e
age. A partir desse conjunto ele forma a decodifica¢do do que serd o seu mundo, criando, assim,
as nossas representacoes desse mundo e, dai, suas crencas.

Tudo o que os individuos fazem - a forma como eles pensam, sentem e agem - €
resultado de suas crencas. A crenga € o principal direcionador da cultura humana.

A acionalizagdo € o processo no qual o ser constroi sua identidade, seu autoconceito
(SHERMER, 2012).

Quando sdao concebidos, os seres humanos trazem uma estrutura biologica ja
impregnada de crengas e padrdes dos ancestrais e a partir dai, comecam a escrever a sua historia
peculiar nos “n” dominios de interacdo. Esta operacdo usualmente serd retrospectiva, pois a
padronicidade em algum momento ¢ iniciada. Como esse processo de buscar padrao
(padronicidade) e dar significado/intengdo/acdo (acionaliza¢do) ¢ vinculado ao historico de
interacdes com o meio, ele ¢ experiencial e ontogénico, podendo ser considerado social e de
fluxo continuo.

Essas redes de significados criados e ressignificados alimentam as crencas, de forma
que se pode afirmar que elas estdo invariavelmente atualizadas pela autoinstrugao. Como o
processo cognitivo ¢ também de fluxo continuo, assume-se que as crencas fazem parte do
processo cognitivo por estarem imbricadas no ato cognitivo - percep¢ao, emogao, sentimento,
comportamento € a¢dao. Dervin (1992) comprova que o individuo cria significados a medida
que se desloca no tempo e no espago, numa continua trajetoria de vida.

No ambiente organizacional, a constru¢do de significados a partir da interpretagdo,
selecdo e retengdo ¢ uma das formas de criagao de crengas acerca do que deu certo ou errado
(CHOO, 2003, p. 132).

Cada ser humano constréi seu mundo. Essa visdo pode até ser compartilhada e
consensada, mas, antes de tudo, € exclusiva. Todas as conclusdes desse ser estdo vinculadas a
essas pretensas certezas, que evidenciam interpretagdes pessoais.

Franco (2014, p. 21) teoriza que sdo essas interpretacdes que regem o estado emocional.
Na medida em que se interpreta, faz-se a atribuicdo dos significados das coisas com a fungao
de controlar os vérios sistemas psicologicos (comportamento, emogdo), capacitando para a

adaptagdo ao mundo e a sociedade onde se vive.
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Na linha de pensamento de Shermer (2012, p. 226), ndo se evitam a padronicidade ¢ a
acionalizacdo. Como as experiéncias de interagdes do individuo sdo incessantes, o desenrolar
desses acoplamentos gera acumulo de crencas na sua mente. E o cérebro é uma maquina de
crengas.

Em convergéncia, Franco (2014, p. 21) apoia e adiciona que, a partir da tentativa de dar
sentido as coisas do mundo, surgem as crengas. E s3o elas que fundamentam as interpretacdes
que se faz dos eventos que acontecem. As crengas interagem € criam um mapa sobre quem € o
individuo, o que ¢ o mundo para ele e como se articulam. S@o as crengas que desencadeiam os
pensamentos que o individuo tem acerca de quem ¢ ou, ainda, como ¢ o mundo para ele, quem
¢ o qué no mundo e como deve se relacionar, avaliar o que o outro merece, o que ele merece.

Também concordando, Weick (1995) explicita que a realidade € construida a partir do
significado que se atribui ao que estd acontecendo na interacdo.

Referindo-se a construgao de significados, Choo (1998, p. 369) lista situacdes em que o
uso da informagdo acontece nos trés campos: construcdo de significado, criacdo de
conhecimento e tomada de decisao. Segundo ele, diretores de uma organizagdo, na condicao de
construtores de significados, recorrem as suas crengas, desejos/aspiragdes e acoes passadas para
criar interpretacdes do ambiente (interno/externo) e, assim, efetivarem suas decisdes no mais
alto escaldo da organizagao.

O processo de construcao de sentido da informacgao, para Leitao (2010, p. 36-37), dentro
da visdo de sensemaking', ¢ dirigido pelas crencas e a¢des das pessoas dentro de uma estrutura
organizacional.

As crengas e as experiéncias passadas influenciam no processo de construgdao de
significado, ja que existe a tendéncia de que o significado atribuido a algo seja compativel com
aquilo em que se acredita e com o que ja se viveu no passado. As agdes influenciam e, a0 mesmo
tempo, sdo influenciadas pelo processo de construcdo de sentido, ja que, para dar sentido a
determinado evento, age-se dentro da mesma logica e, para justificar as agdes, recorre-se ao
sentido empregado.

Weick (1995, p. 135) argumenta que as crengas e acdes sdo utilizadas como forma de

esclarecer as ideias e construir uma rede conectada de significados dentro de um sentido unico.

14 Sensemaking refere-se claramente a uma atividade ou a um processo, enquanto a interpretagdo pode ser um
processo, mas também pode descrever um produto. Mesmo quando a interpretagdo ¢ tratada como um processo, a
natureza do processo ¢ diferente. O ato de interpretar implica que alguma coisa esta ali esperando para ser
descoberta. Sensemaking, por outro lado, refere-se menos a descoberta e mais a invengao (WEICK, 1995, p.13-
14).
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E o mesmo autor torna explicito que as crengas e as experiéncias passadas influenciam no
processo de construgdo de significado.

Choo (2003, p. 139) concorda que atribuir significados ¢é:

[...] um esforgo para ligar crengas e agdes de uma maneira mais estreita, como quando
a discussdo leva ao consenso sobre a agdo, as expectativas esclarecidas abrem
caminho para agdes de confirmag@o, as agdes revelam justificativas aceitaveis para
sua ocorréncia, ou agdes simplificam o mundo e esclarecem o que esta acontecendo e
0 que isso significa.

A criagdo de significado do ambiente ¢ um processo que considera o contexto € o
individuo com suas experiéncias e crencgas, para se construir novas experiéncias possiveis e que
facam sentido para o individuo, bem como para todo o ambiente organizacional.

A conclusao a que Leitdo (2010, p. 36) chegou € que o processo de construgdo de sentido
da informacao, na visao de sensemaking, ¢ dirigido pelas crengas e acdes das pessoas em uma

estrutura organizacional.

2.9.9 Como as crencas se mantém ou se alteram?

[...] a tomada de decisdo ¢ algo dindmico que se inicia com a acumulagdo de
evidéncias e termina com o ajuste da crenga (USHER et al.,, 2013, p. 1).

A maioria das crencas se enquadra em algum lugar entre a verdade inquestionavel e a
falsidade inequivoca (SHERMER, 2012, p. 115).

Depois que as crengas sao formadas, o cérebro comega a procurar e encontrar evidéncias
confirmatorias em apoio a essas crencas, o que adiciona impulso emocional de mais confianca
nas crencgas e, assim, acelera o processo de fortalecé-las, formatando o que se chama de ciclo
de feedback positivo da confirmag¢ado da crenca.

A ciéncia cognitiva indica que todos estdo sujeitos a uma forte propensao a confirmacao
— uma forte tendéncia a observacgdo e a coleta de informagdes que confirmam as crengas e
preferéncias (BARON; SHAINE, 2007, p. 96).

Quando se depara com situagdes que desafiam as crencas, tem-se a dificuldade de
acreditar por que o sistema de crengas tem um padrdo mental diferente. Entdo, repensando o
assunto, coloca-se a crencga em julgamento ou o acontecimento em xeque (tentando racionalizar
0 que esta correto) e assim cria-se uma nova ou reforca-se a existente.

De acordo com Bateson (1972, p. 6), para um homem mudar suas crengas basicas,

determinantes da percepgdo, ele deve primeiro estar ciente de que a realidade ndo ¢
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necessariamente como ele acredita ser. Mas as vezes a dissonancia entre realidade e as falsas
crengas chega a um ponto em que se torna impossivel evitar a consciéncia de que o mundo nao
faz mais sentido. S6 entdo € que possivel para a mente considerar ideias radicalmente diferentes
e percepgdes. Mas ha tanto perigo quanto possibilidade em nossa situacdo. Nao ha garantia de
que as novas ideias sejam uma melhoria sobre o velho. Também ndo se pode esperar que a
mudanga seja suave.

O mesmo autor (1972, p. 320) relata que na historia natural do ser humano vivo,
ontologia e epistemologia ndo podem ser separadas. Suas crengas (geralmente inconscientes)
sobre que tipo de mundo ¢ determinard como ele o vé e age dentro dele, e suas maneiras de
perceber e agir determinardo suas crencas sobre sua natureza. O homem vivo esta assim
vinculado a uma rede de premissas epistemoldgicas e ontoldgicas que, independentemente da
verdade ou falsidade maxima, torne-se parcialmente autovalidante para ele.

Isso posto, Shermer (2012, p. 17) considera quanto a mudangas nas crencas:

A mudanga da crenga nasce de uma combinag@o de prontiddo psicolégica com uma
profunda mudanga social e cultural, influenciada em parte pela educacdo, mas
resultado principalmente de transformagdes politicas, econdmicas, religiosas e sociais
mais amplas e de dificil defini¢go.

Usando os conceitos da teoria geral de sistemas de Bertalanffy (1968), a realimentacao
constante entre os sistemas explica a mudanca das crencas. S3o nas interagdes recursivas € na
mudanga estrutural que ocorrem as alteragdes no ser. O reforco, a atenuagdo ou manutencao do
status quo vao depender de fatores necessarios ao comportamento conveniente a situacao. As
consequéncias da acdo decorrente vao certamente afetar. Manter algo que deu errado pode
direcionar uma crenga a mudanca/atenuagdo. Algo que deu certo pode reforcar uma crenga

(mesmo que esta seja deploravel sob o ponto de vista ético ou da cultura vigente/necessaria).

2.9.10 Imagens do futuro e riscos: ancoramento em crengas

Visdo empresarial ¢ um sonho de futuro, porém a sua determinagdo ndo ¢ um evento
meditinico, mas sim, um exercicio de pensar que futuro queremos construir (AUTOR
DESCONHECIDO).

Vieira, Pires e Oliveira (2009, p. 639) citam que os individuos e institui¢des fazem
escolhas calculando as consequéncias decorrentes dos riscos envolvidos.
Toda decisdo diz respeito a um cenario futuro. As decisdes estratégicas sdo carregadas

majoritariamente desse componente. Se serd a certa/errada, se serd a mais segura/arriscada, se



126

sera a mais econdmica/dispendiosa, se sera a mais viavel/inviavel, ndo podemos afirmar. E isso
tudo se deve a parcela de subjetividade inerente a uma decisdo. E quando se fala que a decisdo
estd invariavelmente calcada em crengas mais ainda, € porque a crenga-base a ser utilizada pode
ser limitante. Os interesses envolvidos podem estar apenas restritos ao desejo do estrategista,
assim como pode estar vinculado politicamente a agradar um acionista maior ou outro motivo
escuso. Existe e sempre existira uma incerteza a ser julgada para a escolha da melhor alternativa.

A acdo do momento, conforme esclarece Franco (2014, p. 30), escolhe o estado de coisas
futuras e guia o comportamento em dire¢do a alternativa escolhida. A descri¢gdo de um estado
futuro pode remeter a uma escolha certa ou errada.

Por sua parte, mas ainda tratando do mesmo enfoque, Henriques (2000, p. 1) afirma que:
“[...] € a partir da crenga que podemos definir as imagens sobre o futuro e o estado de confianca
que assegure as ancoras para as agoes racionais submetidas a incerteza”.

Bernstein (1997, p. 70) complementa:

Eis outra grande inovagdo: a ideia de que tanto a gravidade como a probabilidade
devem influenciar uma decis@o. Poderiamos inverter essa assercdo e afirmar que uma
decisdo deve envolver a for¢a de nosso desejo de um resultado especifico, assim como
o grau de nossa crenga na probabilidade daquele resultado (BERNSTEIN, 1997, p.
70).

Mas se se esta falando de gravidade e probabilidade, navega-se no mundo dos riscos.
Hé4 uma crenga (no minimo) por tras de toda decisdo. Essa crenca pode ser racional ou
irracional, mas afetara a decisdo.

Simon (1965) segue dizendo que as decisdes sao tomadas sob diversas condigdes, quais
sejam: de certeza e de incerteza. As decisdes programadas normalmente oferecem um grau de
risco menor do que as decisdes nao programadas. Em se tratando das decisdes tomadas sob
certeza, o decisor tem conhecimento das consequéncias ou resultados de todas as alternativas,
sendo assim, pode escolher a melhor entre as propostas.

As decisdes sobre condi¢des de incerteza sao aquelas cujo progndstico ¢ impossivel de
se estimar, devido a incapacidade de calculos de niveis de probabilidade. Ja sob condi¢des de
riscos € o oposto, pois hd estimativa(s) de probabilidade(s) da(s) alternativa(s) mais
adequada(s).

A decisdo, de modo geral, possui dois objetos: a acdo do momento e a defini¢do de um
futuro desejado/necessario. A acdo do momento escolhe o estado de coisas futuras.

As decisdes sdo algo mais que presungdes reais. Elas sdo defini¢des, que podem ser

verdadeiras ou falsas num sentido objetivo, de um futuro estado de coisas desejadas e/ou
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necessarias. Por isso, elas tém, também, uma qualidade prevalente, pois escolhem um estado de
uma coisa futura em detrimento de outra e recomendam o comportamento destinado a
alternativa selecionada apoiado em maior ou menor grau em caminhos que aumentam a chance
de éxito, pois a pressdo do ambiente (contexto especifico) pode ser alta.

Dando contornos finais a questdo do futuro, Moraes (2021, p. 331) argumenta:

[...] no processo decisorio indica o fato de que ndo é possivel para os humanos uma
decisao 100% racional e livre de crengas ¢ emogdes. As crengas sdo capazes de
influenciar a atengdo, a percepcdo, a interpretagdo ¢ o julgamento de determinado
cendrio ou situagdo, podendo influenciar a analise do proprio contexto de decisdo, que
também diz respeito a como determinada escolha do presente se manifestara no futuro.

2.9.11 Emocgaes e crengas: qual a conexdo?

Nesse sentido, Meireles e Sanches (2009) identificam que toda tomada de decisdo esta
ligada a maneira como os individuos interpretam o mundo a partir de suas crengas na interacao
entre cognicao € emogao.

Entdo a ligagdo estd no acionamento das crencas quando a emogao ¢ disparada, no caso
de preexistentes.

Maturana (2002, p. 85) menciona quanto ao desejo de controlar as emogdes:

[...] as emogdes constituem o fundamento de todo nosso afazer. O que nos cabe é
inteirarmo-nos delas para agirmos responsavelmente, isto é, dando-nos conta de se
queremos ou nao as consequéncias de nossas agdes. A responsabilidade tem a ver com
a compreensdo dos nossos proprios desejos, e surge na reflexdo como um ato no qual
colocamos nossos desejos sob o escrutinio dos desejos. Em outras palavras, a
responsabilidade nio pertence ao dominio da razdo.

Elster (2009) realca que todos os sujeitos sdo afetados, na pré/per agdo, pelas emocdes,
pois elas sdo inerentes a estrutura bioldgica do sujeito, independentemente do seu desejo
especifico vinculado a situacdo de interagdo. Dessa forma, ¢ imprescindivel o seu
reconhecimento como algo inseparavel do ato decisorio.

Afirmando sobre a interligagdo entre crengas e emogdes, Meireles e Sanches (2009, p.
6) acentuam que o ser humano ¢ racional, porém, movido pela habilidade de saber lidar com as
emogdes, o que pode tornar essa racionalidade vulneravel porquanto depende da interpretaciao
que o individuo faz da realidade. Os individuos sdo capazes, quando adultos, de fazer escolhas,
mas essas escolhas também dependem ndao somente do conhecimento, mas do processo

decisodrio, que ¢ composto de crengas e valores.
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Maturana (2001, p. 181-182) trata das emocdes e racionalidade:

[...] as emogdes sdo tipos de comportamentos relacionais. Enquanto tais, nossas
emocdes guiam momento a momento nosso agir, ao especificar o dominio relacional
em que operamos instante a instante, e d3o ao nosso agir seu carater enquanto agdes...
O comportamento racional comegou como uma caracteristica do viver de nossos
ancestrais com a linguagem no uso que faziam das abstragdes ou coeréncias de seu
viver cotidiano ao operarem como seres linguajantes.... mas agora sabemos que todo
dominio racional se funda em premissas basicas aceitas a priori, isto é, em bases
emocionais, ¢ que sdo nossas emogdes que determinam o dominio racional em que
operamos como seres racionais a cada instante... de acordo com nossas preferéncias
ou desejos. Entretanto, acontecem duas coisas com 0 nosso viver racional. Uma, ¢ que
usamos nossa razao para sustentar ou para esconder nossas emogdes, ¢ o fazemos
frequentemente sem estarmos conscientes do que fazemos. A outra é que
normalmente ndao estamos totalmente conscientes das emogdes sob as quais
escolhemos nossos diferentes argumentos racionais. O resultado disso é que raramente
estamos conscientes do fato de que sdo nossas emogdes que guiam nosso viver,
mesmo quando afirmamos que estamos sendo racionais. E, a0 ndo compreendermos
os fundamentos emocionais de nosso agir, tornamo-nos prisioneiros tanto da crenga
de que os conflitos e problemas humanos sdo racionais -e, portanto, devem ser
resolvidos através da razdo -, quanto da crenga de que as emogdes destroem a
racionalidade e sdo uma fonte de arbitrariedade e desordem na vida humana. E, a
longo prazo, ndo compreendemos nossa existéncia cultural.

Sobre o trecho anterior, Forgas (1995) esclarece em termos gerais que quanto maiores
sdo a complexidade e a incerteza de uma decisdo, maior ¢ a interferéncia que a emog¢ao causa
sobre a escolha, tornando essa realidade algo natural e corriqueiro.

Franco (2014, p. 15) reconhece que a emogao afeta o julgamento e a tomada de decisdo,

alterando o comportamento dos decisores, € vai mais além:

[...] diferentes emocgdes influenciam de maneira diferente os sujeitos, assim como a
emogdo positiva interfere de forma diferente da emocéo negativa. Todas as tomadas
de decisdes estio atreladas a forma como o individuo interpreta o mundo por meio
das suas crengas, na interagdo entre cognicao e emocao.

Na visao de Lazarus (1991), a emogdo tem como parceiras outras caracteristicas

psicoldgicas, de tal forma que:

No meu julgamento, a emo¢do ndo pode ser separada da cognigdo, motivagao,
adaptacdo, e atividade fisiologica. Quando reagimos com uma emocao [...] é provavel
que toda fibra do nosso ser esteja envolvida - nossa atengdo e pensamentos, nossas
necessidades e desejos e até nosso corpo. [...] A partir de uma reagdo emocional,
podemos aprender muito sobre o que uma pessoa tem em jogo no encontro com o
meio ambiente ou na vida em geral, como essa pessoa interpreta o eu ¢ o mundo, e
como os danos, ameagas ¢ desafios sdo enfrentados. Nenhum outro conceito em
Psicologia é tdo revelador da maneira como um individuo se relaciona com a vida e
as especificidades do ambiente fisico e social (LAZARUS, 1991, p. 6/7). Grifo do
autor
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Tratando especificamente do trecho grifado na citagdo de Lazarus (1991), tem-se a

comentar por meio de uma linha de raciocinio:

a) Beck (1964) explica que ndo ¢ a situagdo em si que determina o que a pessoa sente, mas
como ela interpreta uma situagao;

b) como fazer essa interpretagdo de uma interagdo com algo em um meio ameagador, por
exemplo? Certamente que ndo se tem uma célula especifica para a reagdo corporal para
cada tipo de evento (e aceito pela estrutura do individuo). Entdo, o parametro ¢ mental
e de alguma forma armazenado no ser e ¢ disparado por mera similaridade parcial ou
total entre o evento e o “estocado”;

¢) quando Shermer (2012) refere-se a padronicidade e a acionalizagao das crengas, ele esta
falando disso. Ou seja, o que tem significado similar na mente? Diante dessa

similaridade, o que serd decorrente? Pensamento automatico, comportamento e acao!

Ratificando e dando contornos finais ao tema, Lazarus (1982, p. 1020) notifica:

We do not always have to await revelation from information processing to unravel the
environmental code. As was argued in the New Look movement in perception,
personal factors such as beliefs, expectations, and motives or commitments influence
attention and appraisal at the very outset of any encounter. Concern with individual
diferences leads inevitably to concern with personal meanings and to the factors that
shape such meanings.”’

Assim, pode-se falar sobre acionamento de uma crenga.

2.9.12 Caminhos de acionamento de uma crenca

Evocando Maturana e Varela com a Teoria de Santiago, um sistema autopoiético ¢
sujeito a continuas mudancas estruturais enquanto preserva seu padrao de organizacao. Ele se
acopla ao seu meio ambiente de maneira estrutural, por intermédio de interacdes recorrentes,
cada uma das quais desencadeia mudangas estruturais no seu sistema. No entanto, o sistema
vivo ¢ autdbnomo. O meio onde esse sistema vivo estd apenas suscita as mudangas estruturais;
ele ndo as especifica nem as determina.

O sistema vivo ndo s6 especifica essas mudangas estruturais, mas também especifica

quais as perturbagdes que, vindas do meio, as desencadeiam. Como ja relatado, essa ¢ a chave

15 Nem sempre temos que esperar a revelagdo do processamento de informagdes para desvendar o cddigo
ambiental. Como foi argumentado no movimento New Look na percep¢do, fatores pessoais como crengas,
expectativas e motivos ou compromissos influenciam a atencdo e a avaliagdo logo no inicio de qualquer encontro.
A preocupacao com as diferengas individuais leva inevitavelmente a preocupacdo com os significados pessoais e
com os fatores que moldam tais significados.



130

da teoria da cognicdo de Maturana e Varela. Essas mudangas estruturais no sistema constituem
atos de cogni¢do. Ao especificar quais perturbacdes vindas do meio ambiente desencadeiam
suas mudangas, o sistema "gera um mundo", como a Teoria de Santiago preconiza. As
interagdes de um sistema vivo com seu meio ambiente s3o interagdes cognitivas, € 0 proprio
processo da vida é um processo de cognigao.

As relagdes ser-ambiente se reciclam continuamente, assim como as emogoes
resultantes desses encontros, sendo essa a condi¢ao das mudangas na vida e nas relagdes sociais
e no proprio individuo. No fluxo cognitivo, a questao do aceite da perturbagdo ¢ a chave do
acionamento, uma vez que hd uma relacdo direta entre o estimulo perceptivo e o
comportamento. Nesse meio estdo pensamentos e as crencas como balizadores do
comportamento € a consequente acao.

E claro que é preciso considerar que tudo é simultdneo e instantdneo, afastados apenas
pelo tempo infinitesimal de processamento do estimulo elétrico que flui no sistema nervoso
entre a percepcao € a reacao.

Aaron Beck (1964), um dos precursores da Psicologia Cognitiva, defende a ideia de que
a maneira como os individuos percebem e processam a realidade influenciard a maneira como
eles se sentem e se comportam.

Entdo, significa que o acionamento das crengas como coadjuvantes estd vinculado e
circunscrito ao fluxo de percepg¢ao - no inicio da cognigao.

Clancey (1997) ja afirmava que a percepg¢ao era uma atividade coordenada e que nao se
inicia com o estimulo sensorial. Percepgao e acdo sdo imbricadas e interdependentes. Entre a
percepgao e acao existe o comportamento e este sofre influéncias das emogdes e crengas,
constituindo uma composi¢do que se estabelece dentro de um ato consciente do ser movido por
determinado objetivo.

O modo como as pessoas sentem esta associado a como elas interpretam e pensam sobre
uma situagdo, sendo suas respostas emocionais intermediadas por sua percep¢ao (da mesma

situacdo). Esses pensamentos sao relacionados aos tipos de crengas que cada pessoa tem.

2.9.13 A decisdo e as crengas

Afinal, as crengas funcionam como regras de vida e elas se estendem para o contexto
organizacional (NASSIF, 2019, p. 21).

Na rotina de um estrategista, € tipico que existam “n” estimulos para a tomada de decisao

de grande porte, sejam esses estimulos do mundo exterior ou interior ou ideias, preocupagoes,
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memorias, etc. Mediante uma decisdo (resposta comportamental), ela tera dois niveis distintos
de impacto na linha de tempo. Um imediato e o outro no médio ou até mesmo no longo prazo.
Invariavelmente haverd um dilema de tomar uma decisdo que seja imediatamente satisfatoria,
sem pensar no futuro (“¢ o famoso depois veremos”) e ndo importam as consequéncias futuras.
Ou, o contrario, sendo valido o famoso “sera melhor depois”. Esse comportamento (decisao)
leva a no minimo uma consequéncia, seja no segundo seguinte ou em “n”’ meses/anos.

Knapp (2004) faz uma distin¢do: o tempo variavel entre o estimulo e a resposta e entre
a resposta (decisdo, ato, comportamento) e a consequéncia desse comportamento. Ha certo grau
de impulsividade. Quanto mais impulsivas, maior a necessidade (ou vontade) de um resultado
positivo e imediato.

Avancando na discussao, Knapp (2004, p. 73) sugere que o futuro na verdade nao existe,
exceto como uma representagao cerebral em cada um de nés. Quando se fala nos dois tempos,
sdo dois futuros. Um imediato e o outro mais distante. Como cada individuo invariavelmente
toma alguma decisdo buscando vantagem individual ou social, isso sempre sera em um futuro
proximo ou distante. E ¢ natural que a nossa mente compare cada novo estimulo
(vontade/desejo/ideia, etc., necessidade) com: a) situacdes semelhantes que ele vivenciou ou
que lhe foram transmitidas pela cultura (educacao, leituras, etc.); b) ou por decisdes tomadas
no passado quando vivenciou estimulos semelhantes; ¢) memoria cognitiva (intelectual) de
quais foram as consequéncias dessa tomada passada; d) ou pela memoria emocional de como
ele se sentiu com as consequéncias passadas.

Knapp (2004, p. 75) avalia que:

[...] 0 nosso cérebro tem de ser capaz de “olhar para o futuro” antever, com base no
que o individuo ja vivenciou antes (ou no que sua cultura lhe ensinou), os cenarios
de consequéncias futuras mais provaveis (analise racional, cognitiva), e como ira
sentir-se (sentir-se mesmo, somaticamente, afetivamente) se a consequéncia for esta
ou aquela... Antes de tomarmos cada decisdo, o nosso cérebro “olha” para o passado
[...] a0 mesmo tempo em que “olha” para o futuro. [...] ou seja: ndo ha como decidir
de forma adequada e contextualizada no presente sem, a0 mesmo tempo, ter dados
sobre o passado e o futuro.

Ao falar de futuro e da incerteza inerente, estd-se falando de riscos. Ou seja, ndo ha
como tomar uma decisdo sem incorrer em riscos. Falar em consequéncias futuras ¢ falar de
impactos potenciais. Falar em algo potencial ¢ falar em probabilidade de ocorréncia. Dessa
forma, fala-se em riscos e, assim, insere-se uma dose de aposta na assertividade das crengas que

norteiam a decisdo.
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Bernstein (1997, p. 6) adverte que ha controvérsia na sustentacdo das teorias e modelos
relacionados a tomada de decis@o que jamais foi resolvida. E afirma que essa discussdo gera
uma “tensdo persistente entre os que afirmam que as melhores decisdes se baseiam na
quantificagdo e nos numeros, sendo determinadas pelos padrdes do passado, e os que se
fundamentam nas decisdes com graus de crenca mais subjetivos sobre o futuro incerto”.

Meireles e Sanches (2009, p. 9) aprofundam na discussao:

No momento da tomada de decis@o o individuo deve entender as causas da decisdo
para justificar para si proprio o motivo pelo qual esta procedendo de uma determinada
maneira e essa justificativa é entendida como uma avaliagdo que o orienta para
discernir. Desta maneira, para tomar uma decisdo, fazemos automaticamente uma
avaliagdo com relagdo aos nossos valores, discernimos sobre o evento — posso, ndo
posso, terei danos morais, terei danos financeiros ¢ materiais, posso enfrentar, devo
descartar, devo continuar —, sempre com o objetivo de avaliar se a agdo traz ganhos
ou perdas, sejam morais, financeiros ou afetivos, mas sempre de acordo com os
interesses do individuo. Avaliagdes desse nivel, com base nas crengas e valores, é que
definirdo o processo de tomada de decisdo e este processo estd, basicamente,
associado com o que o individuo pensa a seu respeito em relagdo ao evento em
julgamento (MEIRELES; SANCHES, 2009, p. 9).

Acrescenta-se a esse trecho, quando os autores escrevem (grifado) o que o individuo
pensa dele, também o que o individuo pensa dos outros € do mundo. Pode-se dizer, assim, que
uma decisao baseia-se em conhecimentos e crencgas sobre as relagdes de causa e efeito das agoes
disponiveis e visa a alternativa cujas consequéncias sao preferiveis, considerando-se interesses
e objetivos em jogo.

Choo (2003, p. 41) observa que “[...] num mundo ideal, a escolha racional exigiria uma
analise de todas as alternativas disponiveis, informag¢des confidveis sobre suas consequéncias €
preferéncias consistentes para avaliar essas consequéncias”.

Contrapondo, ha outra proposicao que afasta dessa concepcao de homem plenamente
racional. Foi a feita por Simon (1976) de que o homem tem limites em sua capacidade de
processar informagdes. Apesar disso, ¢ admissivel refletir que as decisdes podem ser tomadas
de forma racional, na realidade cotidiana, mas nem sempre isso ¢ o que ocorre. Comumente,
mesmo dentro das organizagdes, as decisdes sdo tomadas com base em outros critérios, muitas
vezes sem empregar os métodos ou técnicas racionais preconizadas para a tomada de decisoes.
Isso estd coerente com a hipdtese de Simon (1976), pois evidencia que o processo decisorio
pode apresentar limitada racionalidade e se ocupar da escolha de alternativas que estejam mais
coerentes com algum sistema de valores e crengas do decisor do que com um sistema logico.

O que isso tenta evidenciar € que o processo decisorio proporciona apenas um proposito

racional (SIMON, 1976), ou seja, apresenta a intencao do decisor em ser racional, pois, como
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a realidade ndo ¢ estdvel e ndo pode ser “paralisada” para promover a analise, uma analise
completa se torna uma possibilidade aproximadamente nula. E isso traz entraves ao processo
racional. S3o vérios os vieses que podem dificultar, tais como: complexidade do problema,
informagdes incompletas/imperfeitas ou mesmo excessivas, limitagdes de tempo, a limitada
capacidade de processar informagdes do decisor e seus desejos (preferéncias) em relagdo as
escolhas e aos objetivos organizacionais.

Meireles e Sanches (2009, p. 16) validam:

Assim, no momento da tomada de decisdo, o sistema cognitivo com base nas crengas
registradas no inconsciente faz uma interpretagdo da realidade que gerenciard as
emocdes produzindo pensamentos automaticamente. Se ocorrerem crengas
registradas com emogdes negativas, a interpretagdo atual do evento sera igualmente
negativa, portanto, com distor¢des cognitivas. Essas distor¢oes influenciam a resposta
emocional, que por sua vez orientara o comportamento de forma disfuncional. Sendo
assim, a tomada de decisdo sofrerd interferéncia emocional distorcida, gerando uma
escolha também distorcida da realidade.

Confirmando, Norman (2004, p. 137) aborda a respeito de pensamentos que somente o
nivel reflexivo € consciente: a maioria das motivagdes, crencas e sentimentos opera nos niveis
visceral e comportamental, abaixo do nivel de conscientizagao. O nivel reflexivo tenta entender
as agdes e o comportamento do subconsciente. Mas, de fato, a maior parte do comportamento
¢ inconsciente e incognoscivel.

Por sua vez, Franco (2014, p. 23) verificou que os individuos sdo capazes, quando
adultos, de fazer escolhas, mas essas escolhas também dependem ndo somente do
conhecimento, mas do processo decisorio que ¢ composto de crengas e valores.

O ato de decidir ¢ essencialmente uma agao humana e, por ser dessa natureza, também
¢ comportamental. Ela envolve a selecdo (consciente ou inconsciente) de alternativa(s)
plausivel(is) para o decisor, porém ndo obrigatoriamente seja esta a melhor.

O tomador de decisdo é, em certos momentos, racional e em outros tantos nao o ¢
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992, p. 22).

Quanto mais os individuos tiverem consciéncia dos fatores que atingem as decisoes,
mais elas terdo condicdes de estabelecer decisdes sensatas. Sensatez aqui ndo se limita ao
conhecimento, mas sim a outros fatores (além de crencas) que afetam a tomada de decisdo. A
emogao € um desses outros fatores.

Ampliando a visdo para o ambito organizacional, Morgan (1996, p. 246) constata que

as ideias apresentadas no capitulo de seu livro encorajam a:
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[...] entender as tensdes entre o racional e o irracional e a encontrar maneiras de
conseguir melhor integragdo e equilibrio. Isto tem enormes implicagdes sobre a
maneira como enfrentamos os desafios de um mundo turbulento, porque ¢é claro que
as concepgdes e crengas correntes sobre a organizagdo ¢ a administragdo enfatizam
demais a importancia de "ser racional" e "manter o controle". Se a alta administrag@o
desejar enfrentar o desafio das formas emergentes, auto-organizadoras, essas
preocupagdes tradicionais com controle terdo que ser temperadas com a tranquilidade
de lidar com a incerteza, o fluxo e a mudanga como uma norma.

Dando um fecho no referencial teorico, em seus estudos de doutorado, Moraes (2021)

1dentificou:

O convencimento pessoal do decisor sobre qual decisdo tomar € o parametro principal
de seu julgamento. Suas crencas e emogdes adquirem centralidade, influenciando
percepgdes, filtrando e predispondo a receptividade ou a rejeigdo de informagoes e
evidéncias. Se o julgamento do decisor € o parametro principal de seu convencimento
sobre qual decisdo tomar, esse juizo pode envolver a analise do contexto situacional
e as prospecgdes sobre os possiveis desdobramentos de sua decisdo a partir de suas
percepgOes ¢ interpretagdes incorporadas. Estas sdo realizadas com base em suas
histérias de interagdo no mundo, em seus histéricos de mudangas estruturais (p.

322).

Emogdes, crencas, pensamentos, valores e comportamentos ndo devem ser
compreendidos de forma isolada, mas sim como aspectos inseparaveis e
extremamente ligados a cultura, de onde se extraem os habitos, praticas, valores e
costumes compartilhados, que sdo reconstruidos na mente de seus membros a partir
da interpretacdo incorporada da realidade circunscrita. Essa realidade deve ainda ser
compreendida em termos de tempo e espaco, ou seja, localizada num cenario
historico, social e cultural. (p.323)

E possivel afirmar que as decisdes ndo sdo independentes das crencas. Pelo contrério,
as crengas sdo capazes de comandar e determinar pensamentos, sentimentos, decisdes
e acdes. Por isso, possuem grande influéncia na construgdo identitaria, determinam
limites e comportamentos, atuam sobre o senso de responsabilidade e comandam a
ética e diversos outros aspectos da personalidade do individuo. Desse modo, as
crengas devem ser consideradas partes inseparaveis dos processos decisorios e das
instancias de aprendizagem dos individuos e, consequentemente, da organizaco
empresarial. Por esse motivo as emocgdes e as crencas sustentam as interagdes
organizacionais, bem como todo e qualquer processo decisorio dentro ou fora da
organizacdo. (p.329)

A seguir ¢ descrito os procedimentos metodologicos que serdo usados como caminhos

para responder a pergunta desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A definicdo da metodologia numa pesquisa académica ¢ um momento de extrema
importancia para o desenvolvimento eficaz e o atingimento dos objetivos.

E a partir dessas defini¢des que o pesquisador define os conceitos, métodos e técnicas
que norteardo todo o processo de estudo, fornecendo credibilidade e confiabilidade aos
resultados encontrados.

Conforme Maculan (2011), as conclusdes e achados de uma pesquisa terdo pouca
validade cientifica se a forma como se chegou a eles nao apresentar carater de cientificidade. O
pesquisador necessita usar métodos consagrados cientificamente na busca pela compreensao
dos fendmenos.

A partir disso, a metodologia de pesquisa € a protagonista no ato da designagao do inicio
e orientagdo de um movimento de pensamento humano direcionado a producdo de
conhecimento, num horizonte de possibilidades sociais.

Silverman (2009) prenuncia que o pesquisador deve planejar seu trabalho considerando
"até que ponto uma determinada abordagem ¢ util [...]. Modelos, conceitos, metodologias e
métodos ndo podem ser certos ou errados, apenas mais ou menos uteis".

A partir do exposto, cumpre esclarecer que, para esta pesquisa, foi adotada a
metodologia qualitativa. Essa metodologia “pode ser caracterizada como sendo um estudo
detalhado de um determinado fato, objeto, grupo de pessoas ou ator social e fendmenos da
realidade” e que “visa buscar informagdes fidedignas para se explicar em profundidade o
significado e as caracteristicas de cada contexto em que se encontra o objeto de pesquisa”
(OLIVEIRA, 2007, p. 60).

Entre as inimeras propriedades de uma pesquisa qualitativa, Baptista e Cunha (2007, p.
173) identificam a aten¢do dada “aos aspectos subjetivos da experiéncia e do comportamento
humano” e o fato de a coleta de dados ser vista “mais como um processo do que um
procedimento, requerendo constantes julgamentos analiticos”. Ainda que alguns estudos
realizados pela Ciéncia da Informacao agrupem a metodologia qualitativa e a quantitativa, nesta
tese foi selecionada, exclusivamente, a primeira, por uma razao principal: o problema a ser

pesquisado requer o emprego da metodologia qualitativa.

As metodologias de pesquisa devem ser usadas de acordo com o tipo de pesquisa a
ser desenvolvida. Existem alguns problemas que "pedem" uma abordagem qualitativa
por envolver, por exemplo, individuos que t€ém comportamentos diferenciados na
busca de informagdo e que ndo seriam contemplados numa pesquisa quantitativa. [...]
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E vital enfatizar que ndo ¢ a metodologia que determina a pesquisa e sim o problema
que se pretende resolver (BAPTISTA; CUNHA, 2007, p. 182).

Para esta pesquisa, surgiu a necessidade de reconhecer as particularidades dos
individuos inseridos em um cenario social como construtores € modificadores da realidade

social, conforme as teorias e modelos aqui seguidos.

3.1 Critérios de selecao das organizacoes e de entrevistados

3.1.1 Organizagoes

Com a finalidade de delimitar o ambiente de coleta e analise de dados, selecionou-se a
area econdmica vinculada a satude, pela especial afinidade calcada em mais de 24 anos de
experiéncia de atuacdo profissional e, principalmente, porque ¢ disponivel para essas
organizacdes um programa de qualidade certificavel com reconhecimento internacional que
abrange grande parte do referencial tedrico desta tese como requisitos de acreditagdo (vide
QUADRO 6 adiante). O foco foi especificamente em hospitais, por apresentarem elevado grau
de complexidade empresarial e mais possibilidade de aplicagao dos critérios de selecao.

Atualmente, nas atividades empresariais, praticamente em todos os paises do mundo
existe uma pratica de conferir credibilidade as organizagdes, a partir de acreditagdes por normas
especificas, tais como: qualidade, meio ambiente, compliance, satide e seguranga ocupacional,
entre varias outras. Na area de satide no Brasil, em especial, existe uma certificagdo dedicada
as Organizagdes Prestadoras de Servigos de Saude (OPSS), denominada Organizacao Nacional
de Acreditacao (ONA). Esta ¢ especifica do setor satide e busca evidenciar a exceléncia em
gestdo empresarial, apresentando trés niveis de acreditagdo: a) nivel 1 — ACREDITADO,
auferido as institui¢des que atendem aos requisitos minimos de seguranga aplicaveis em todos
0s processos organizacionais; b) nivel 2 - ACREDITADO PLENO, auferido as institui¢des que
atendem aos requisitos do nivel 1 e dispdem de um sistema de planejamento e organiza¢ao
focado na gestdo integrada; c) nivel 3 — ACREDITADO COM EXCELENCIA, auferido as
institui¢des que atendem aos requisitos no nivel 1 e 2 e demonstram cultura organizacional de
melhoria continua com maturidade institucional (ORGANIZACAO NACIONAL DE
ACREDITACAO - ONA, 2018, p. 25)

Essa organizacdo ¢ filiada a International Society for Quality in Health Care (ISQua),
instituicdo de atuacdo mundial que chancela metodologia de acreditacdo e requisitos de

qualidade para acreditagao.
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Para fins de determinagdo dos critérios de selecdo das organizagdes a serem focadas

nesta pesquisa, delimitaram-se os seguintes critérios:

a) Alta complexidade: a organizacdo apresenta servigos especializados de assisténcia a
saude de complexidade elevada, tipo: unidade de tratamento intensivo adulto e/ou
pediatrica/infantil, oncologia, obstetricia, hemodidlise, hemodindmica, entre outros
servicos de notdria especializagdo;

b) padronizacdo: serem acreditados ou certificados em normas reconhecidas

internacionalmente no seu mais alto nivel — 3 pela ONA.

O QUADRO 5 define as temadticas tipicamente atendidas pelas organizagdes

acreditadas.

Quadro 5 - Tematicas de selecdo de ambiente de coleta e analise de dados

Tematica de Exceléncia Critérios tipicos para exceléncia
ESTRATEGIA e TOMADA DE DECISAO Apéndice B
GESTAO DE RISCOS ESTRATEGICOS Apéndice C
GESTAO DA INFORMACAO Apéndice D

Fonte: do autor.

c) Exceléncia: as certificagdes devem conceder padrao de exceléncia em gestdo, por
apresentarem maturidade na gestdo, promovendo melhoria continua em termos de
estrutura, tecnologias, atualizagao profissional e boas praticas assistenciais;

d) sistematica estruturada de analise de dados: evidéncias objetivas da utilizacao do
conhecimento ¢ do aprendizado para tomada de decisdao, bem como a interagdo com
todas as partes interessadas, utilizando as informagdes para o alcance de melhores

resultados ¢ a sustentabilidade amparada pelos ciclos de melhoria.

Foram selecionadas cinco organizacdes prestadoras de servigos de satde, tipo hospital,
em Minas Gerais, que atenderam a todos esses requisitos. A razao social ndo sera revelada, pelo
fato de que nao houve autorizacdo expressa dos representantes legais.

Como foco, foram escolhidos hospitais localizados em Belo Horizonte, na regido
metropolitana e Zona da Mata. Desses cinco hospitais, quatro eram privados e apenas um
filantrépico. Além disso, dois eram hospitais gerais, outros dois eram hospitais oncoldgicos e
um era um servico de tratamento intensivo pediatrico/neonatal que atua dentro de hospitais

gerais.
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3.1.2 Entrevistados
Foram definidos e considerados para os sujeitos pesquisados:

a) Que cada uma das organizagdes selecionadas pelo seu porte e area de atuagdo possuisse
na estratégia um ponto muito relevante para a sustentabilidade no mercado;

b) que qualquer membro da diretoria entrevistado fizesse parte das defini¢des das
estratégias e das tomadas de decisdo nesse nivel, considerando o seu comportamento
pessoal como usudrio da informacgao;

c) que tivessem estruturada a gestao de riscos organizacionais;

d) que tivessem estruturada uma sistematica de uso da informagdo, nos diferentes niveis

hierarquicos (em especial no estratégico), para a tomada de decisao.

Dessa forma, pela posicdo que o entrevistado ocupava, ele teria essa vivéncia
compulsoria. As FIG. 23 a 27 evidenciam a posi¢ao hierdrquica em cada organizacao
selecionada.

Como critérios objetivos de selecdo do estrategista para participar dessa pesquisa, foi

definido:

a) Ter experiéncia minima de 10 anos em gestdo empresarial no setor saude e/ou;
b) ter experiéncia minima de 10 anos em organizagao do setor saude e/ou;
c) ter experiéncia minima de 10 anos em gestdo estratégica como diretor, em organizagao

certificada ONA, nos niveis hierarquicos mais altos.

Esses critérios foram atendidos e estao explicitos no subitem 4.2.1.

3.2 Instrumento de coleta de dados

A fim de alcangar os objetivos, foram definidas, como técnica de coleta de dados, as
entrevistas semiestruturadas em profundidade, as quais, apesar de possuirem estrutura-base
para a sua realizagdo, pautaram-se em um roteiro flexivel, que teve como finalidade favorecer
a ampla compreensao da situacdo estudada.

Foi aplicada uma entrevista em profundidade com os estrategistas de cinco organizagdes
prestadoras de servigos de satde. Segundo Malhotra (2001, p. 163), a entrevista em

profundidade pode ser definida como: “[...] uma entrevista ndo estruturada, direta, pessoal, em
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que um Unico respondente ¢ testado por um entrevistador altamente treinado, para descobrir
motivagdes, crengas, atitudes e sensagdes subjacentes sobre um topico”.

Dessa forma, pretendeu-se obter relatos ricos € que representassem com mais fidelidade
a realidade e propiciasse uma analise proveitosa.

De acordo com Boni e Quaresma (2005, p. 75), as entrevistas semiestruturadas
combinam perguntas por intermédio das quais o informante tem a possibilidade de discorrer
sobre o tema proposto. O pesquisador seguiu um conjunto de questdes previamente definidas
(APENDICE A), sendo que o fez de forma muito semelhante a4 de uma conversa informal.

Apds o ajuste feito no questionario da entrevista, como fruto das sugestdoes da
qualificacdo, foi realizado teste de campo com uma pessoa com perfil equivalente ao descrito
no item 3.1 - Critérios de sele¢do de entrevistados e organizacoes.

O questionario das entrevistas possui quatro fases: a) dados demograficos; b) perfil do
estrategista; c) uso da informag¢ao no ato decisorio; d) incidente critico.

As questdes do Apéndice A do material apresentado na qualificacdo passaram por

mudangas (apds qualificacdo e teste de campo), conforme QUADRO 6:

Quadro 6 — Alteragdes no questionario

FORMACAO DO QUESTIONARIO DAS ENTREVISTAS
Mantido Ajuste na Eliminagdo da Inclusdo na
na VF VF vVQ VF
FASE 1 % ) ) )
Dados demograficos
FASE 2 e Pgta 3 da VQ virou pgta 6 na VF ePgtal —IT2
Perfil do Estrategista - ePgta2, 5 7e¢e8 |ePgta2, 3, 4¢e5
e Pgta 6 da VQ virou pgta 8 na VF ePgta7-1T1e2
FASE 3 e Pgta 10 da VQ virou pgta 3 da VF
Uso da informagéo no e Pgta4 da VQ virou pgta 5da VF | e Pgta 1,2, 3, 5, | e Pgta le 2
ato decisério ) e Pgta 5 da VQ virou pgta 6 da VF 6,8,9¢ll
e Pgta 7 da VQ virou pgta 4 da VF
FASE 4 X ) ) _
Incidente critico

VQ: versdo da qualificagdo / VF: Versio final / PGTA: pergunta / IT: item.
Fonte: autor.

O APENDICE A evidencia a versio final do instrumento de coleta de dados.
Dessa forma, apesar de haver um roteiro prévio que orientou a entrevista, pouquissimas
perguntas foram ajustadas a partir das respostas, a fim de obter ampla percepgao das atividades

desempenhadas pelo estrategista.

3.3 Técnica do incidente critico
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Para apoiar o aprofundamento das questdes a serem aplicadas ao estrategista durante a
entrevista, foi definicdo deste pesquisador o uso de outra técnica de coleta de dados. Trata-se
da técnica de incidente critico. Ela sera mesclada com a entrevista semiestruturada.

As raizes da técnica do incidente critico remetem ao final do século XIX, a partir de
estudos empiricos desenvolvidos por Galton (1883). Mas seu resultado so veio a ser mais bem
percebido nos estudos do Programa de Psicologia para Aviagdo das For¢cas Armadas dos
Estados Unidos da América, quando sua aplicagao foi sistematizada por Flanagan (1954), apos
participar do aludido programa durante a Segunda Guerra Mundial.

A aplicacdo da técnica do incidente critico permitiu captar fatores culturais, valores,
experiéncias, sentimentos, emocoes dos sujeitos que vivenciaram uma “situagdo”, que originou
um “comportamento” e uma “consequéncia’, os trés componentes fundamentais para se
caracterizar um incidente critico (RIBEIRO et al., 2012).

Flanagan (1954) sugere cinco passos cruciais para a aplicacdo da técnica de forma

adequada, aplicados a esta tese.

a) Fase 1: objetivo do uso da técnica
* Identificar como as crengas interferem na tomada de decisao por parte do estrategista,
no uso da informagao em situagdes de riscos organizacionais.
b) Fase 2: planejamento e especificagao de como os incidentes serdo coletados
» Serao coletados por meio de entrevista individual, questionando situagdes vinculadas
ao objetivo do estudo (fase 1) e que possivelmente tenham acontecido na
organizacdo. Dessas respostas, espera-se que venham as interpretacdes necessarias a
resposta & pergunta desta pesquisa. As situagdes constam do APENDICE A.
* O “incidente” a ser estudado deve ser completo, recente, com consequéncias claras.
c) Fase 3: coleta propriamente dita dos dados
* Os dados serdo coletados por gravacdes individualizadas.
* Deverao ser usadas as seguintes frases antes da citacdo da situagao:
= Estou pesquisando sobre a influéncia de crengas no ato decisério entre os
estrategistas de organizacdes prestadoras de servigos de satde, e esta entrevista
¢ o instrumento de aplica¢do de minha pesquisa. Portanto, gostaria de pedir-lhe
para lembrar-se da Gltima vez em que vocg...
= Por favor, tente se lembrar de um incidente recente no qual vocé decidiu sobre

um evento especifico, sendo que essa decisdo repercutiu em vocé ou na empresa,
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provocando uma nova iniciativa ou mudanca de direcdo ou alguma agdo
significativa. Por favor, descreva o incidente em detalhes suficientes para que eu
possa visualizar a situagdo.
d) Fases 4 e 5: andlise de dados e interpretacdo com base no referencial teorico
» Serdo executadas conforme técnica de analise de conteido e expostas no capitulo 4

deste estudo.

Os registros de incidentes criticos consistiram na descri¢gdo de comportamentos poucos
habituais - negativos ou positivos, que se revelam espontaneamente em determinada situagao
de contato. Essencialmente os comportamentos identificados contribuiram para aumentar o
conhecimento sobre os interlocutores desse contato e para ultrapassar a impressao vaga e geral
que se forma sobre esses atores (GREMLER, 2004).

A esséncia da técnica do incidente critico € analisar mais histérias do que solugdes
quantitativas (WOODRUFF; ERNEST; JENKINS, 1983). Durante o procedimento, os
respondentes sdo chamados a contar histdrias e a lembrar de eventos - algo que a maioria das
pessoas faz muito facilmente, além de gostar de fazé-lo. Pretendeu-se, com essa técnica, obter
do entrevistado o papel que uma crenca desenvolve no uso de informagao no ato decisorio pelo

estrategista.

3.4 Técnica de analise

A metodologia capaz de extrair as conclusdes necessarias € coerentes com esta pesquisa
¢ a andlise de conteudo.

O questiondario da entrevista, permeado pelas situagdes-chave propostas, teve o objetivo
de percorrer os diversos momentos circundantes do ato decisério. Quanto a informagao, nao
foram abordadas necessidades para o uso, mediagdo e comunicagdo posterior a decisdo
(publico-alvo).

A andlise de conteudo transitou entre dois polos na interpretacdo, quais sejam, o rigor
da objetividade e a fecundidade da subjetividade.

A analise de conteudo ¢ uma técnica de andlise das comunicagdes. Importou analisar o
que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador. Na anélise do material, buscou-se a
classificagdo em temas ou categorias que auxiliam na compreensdo do que estd por tras dos

discursos.
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Bardin (2006) divide o método estruturado em trés fases: a) pré-analise; b) exploracao
do material; c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Expandindo, a de a técnica de andlise de conteido compreendeu as seguintes fases:

a) Leitura geral do material coletado (entrevistas);

b) codificacdo para formulacdo de categorias de andlise, utilizando o quadro referencial
teodrico;

c) recorte do material em unidades de registro (palavras, frases, paragrafos)
comparaveis € com o mesmo contetido semantico;

d) estabelecimento de categorias que se diferenciaram, tematicamente, nas unidades de
registro (passagem de dados brutos para dados organizados). A formulagdo dessas
categorias seguiu os principios da exclusdo mutua (entre categorias), da
homogeneidade (dentro das categorias), da pertinéncia na mensagem transmitida
(ndo distor¢ao), da fertilidade (para as inferéncias) e da objetividade (compreensao e
clareza);

e) agrupamento das unidades de registro em categorias comuns;

f) agrupamento progressivo das categorias (iniciais — intermedidrias — finais);

g) inferéncia e interpretagdo, respaldadas no referencial tedrico.

3.4.1 Analise de dados

Esta etapa focou estabelecer relagdes entre os referenciais bibliograficos adotados e os
dados coletados, apoiados pela técnica de analise de contetudo. Esse processo busca entender a
realidade do sujeito pesquisado no seu ambiente de trabalho (dominio de atuacao), superando
a simples percepcdo do fato declarado, ndo abandonando as experiéncias do sujeito e seus
valores culturais como parte da compreensao de sua realidade, em que ¢ aceitavel a convivéncia
de aspectos subjetivos e objetivos.

A partir do exposto, foram sendo arranjadas as interpretacdes, sistematizadas as
informagdes com foco nos objetivos da pesquisa, amparadas pelo referencial tedrico que aborda
os conceitos cognitivos a luz da Biologia do Conhecer, as emogdes e crencas pessoais
(comportamento) e os processos decisorios praticados pelos estrategistas nas situacdes de riscos
organizacionais.

A tematica instigante proposta nesta tese foi percebida a cada instante de cada entrevista,

pois @ medida que as questdes eram expostas aos estrategistas e eram respondidas, foi como



143

vivenciar o mundo relacional (dominios de atuagdo) deles com suas organizagdes. As nuangas
de cada resposta, calcada em cada experiéncia de vida e no conhecimento de cada entrevistado,
forneceram um caminho natural de construcao desta analise, parecendo que o pesquisador desta
tese também era um membro das organizagdes. Aqui um grande desafio: separar o que era deste
autor e o que era deles! o dito objetivamente pelo entrevistado versus o interpretado (subjetivo),
como observador e dono de uma lente individual.

Percebe-se hoje, que a mente foi sendo mutada a medida que cada ponto de vista de
cada estrategista era exposto e absorvido: “A mente humana, uma vez ampliada por uma ideia,
nunca mais volta ao seu tamanho original” (Oliver Wendell Holmes - 1809—1894).

Dai a contribuigdo deste estudo para a vida e a academia!

Compreenderam-se os dominios nos quais cada um atuava, numa janela temporal intima
de cada ser envolvido. Conciliando esse ensinamento vivenciado por este pesquisador com a
Biologia do Conhecer de Maturana e Varela, ressalta-se que cada ser vivo possui sua historia
de vida e um mundo so6 seu.

Este capitulo estd organizado de forma a apresentar a analise dos dados empreendida a
partir das entrevistas e observagoes, alicer¢ada nos aportes teodricos e metodoldgicos explanados

anteriormente.
3.4.2 Software de apoio — NVIVO

Foi utilizado um software de gestao de dados como apoio para identificagdo de palavras-
chave no material gerado nas entrevistas, bem como em alguns artigos cientificos chave
pincados pelo autor para dar sustentacdo as categorias e aos achados nas entrevistas. A FIG. 18

apresenta o software utilizado, bem como sua versao.

Figura 18 — Versao do software de apoio

(33

MNVivo

“ersSo Release 1.4.1 (851}

Chave de Licenga: NWD20-KZ000-5HO20-5RES2
Dias Restantes: 4

Copyright © 1999-2021 QSR Internstional
Pty Ltd. Todos os direitos reservados.

Fonte: 3S Latam - Scientific Software Shop Latin America, INC.
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O NVIVO ¢ um software que ajuda a organizar e analisar facilmente as informacgdes
estruturadas e nao estruturadas. O NVivo gerencia quaisquer dados virtualmente, incluindo
documentos do Word, PDFs, arquivos de dudio, tabelas de banco de dados, planilhas, videos,
imagens e dados da Web. E capaz de, partindo de um termo de interesse, localiza-lo nos
documentos e criar um né com ele e com esses documentos ou citagdes ou trechos especificos
selecionados, para depois ser codificado nas categorias/subcategorias.

A categoria/subcategoria € transversal em relacao ao conteudo dos textos das entrevistas

transcritos. A alimentagdo no software NVIVO foi feita de duas maneiras:

a) O simples localizar exato da palavra definida como categoria/subcategoria ou;
b) a leitura do texto cadastrado (transcri¢gdo da entrevista) e o encaixe da categoria no

contetido (de forma sutil ou significado similar).

Independentemente da forma, esses trechos foram cadastrados nas categorias e
subcategorias e fizeram parte de 19 arquivos exportados para o Word da Microsoft, no qual
constavam todas as referéncias de cada categoria e subcategoria, contendo 19.818 palavras fruto
de cruzamentos dos textos e as categorias ¢ subcategorias.

A seguir, a FIG. 19 ilustra um exemplo de relatorio:

Figura 19 - Exemplo de arquivo gerado com referéncia a categoria

<Arquivos\\entrevista 2 Dr XXXX > - § 2 referéncias codificadas

...Com base em dados. Aqui dentro da instituicdo, a gente trabalha
sempre com nimeros...

Fonte: autor.

Esses arquivos (19) totalizam 19.818 palavras que foram consideradas na analise de
dados, dispersas nas quatro categorias e suas sete subcategorias.

Para contribuir com a andlise qualitativa das bases por meio do NVIVO, foi realizado o
levantamento de 193 trechos com os cruzamentos dos textos em relagdo as categorias e
subcategorias, como fruto de se ter percorrido todos os arquivos cadastrados no software
(entrevistas e alguns artigos cientificos). Apds essa identificagdo dos trechos e palavras-chave
no material alvo das andlises, foram sendo estruturadas as interpretagdes, articulando as

contribui¢des de cada uma delas: “Os trechos proveem na pesquisa, para referéncias aos codigos
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textuais, pois cada né funciona como um armazenamento para tudo que ¢ conhecido sobre um
conceito ou categoria especifica” (BAZELEY, JACKSON, 2013, p. 17).

No caso dessa citagdo, os codigos textuais se referem a categorias e subcategorias.

A sequéncia de analise de dados seguiu a ordem das categorias, porém, eventualmente,
o imbricamento entre as categorias e subcategorias fazia com este fosse citado.

Considerando isso, foi possivel realizar as analises e discussdes dos resultados

apresentados no capitulo 5 e 6.

3.5 Aplicacio da pesquisa

Todas as organizacdes selecionadas atenderam aos critérios definidos em 3.1.1. E todos
os entrevistados atenderam aos critérios definidos no item 3.1.2.

As entrevistas foram realizadas entre dez/2020 e fev/2021, tendo como duragao 01:30
horas £ 00:30 minutos. As entrevistas ocorreram presencialmente em quatro oportunidades,
sendo somente uma de forma virtual. As fontes de evidéncia foram as gravacdes realizadas em
duas midias diferentes, com transcrigdo automatica pela ferramenta Google Docs.

Os audios foram gravados e transcritos fielmente para favorecer a correta interpretagao
dos dados. Apds essa transcricao foram geradas 128 paginas de Word.

ApOs a transcrigao das entrevistas, foram feitas leituras do material, procurando separar
os trechos de mais interesse da pesquisa, sendo que em sequéncia foram lidas as transcri¢des
inimeras vezes na busca de identificacdo de categorias que facilitassem a analise final dos
dados.

O processo de categorizagao foi realizado com base em Alves (1991, p. 60):

[...] um processo continuado em que se procura identificar dimensdes, categorias,
tendéncias, padrdes, relagdes, desvendando-lhes o significado. Trata-se de um
processo complexo e ndo linear que implica em um trabalho de redugéo, organizagio
e interpretacdo de dados, e que se inicia na fase exploratoria acompanhando toda
investigagdo em uma relagdo interativa com os dados empiricos: & medida que os
dados vao sendo coletados, o pesquisador vai procurando tentativamente identificar
temas e revelagdes, construindo interpretagdes e gerando novas questdes e/ou
aperfeicoando as anteriores, o que por sua vez o leva a buscar novos dados,
complementares ou mais especificos que testem suas interpretagdes num processo de
“sintonia fina” que vai até a andlise final.

As categorias foram pensadas com base nos objetivos da pesquisa e pergunta geral a ser
respondida.

Foram definidas as seguintes categorias relacionadas aos objetivos especificos:



146

Quadro 7 - Relagdo entre objetivos especificos e categorias/subcategorias

Objetivo especifico Categoria (C) Subcategoria (SC)

1: Verificar se as crengas pessoais afetam o
ato decisorio de estrategistas no uso da | e  (C2) Riscos
informagao;

e (SC1) Futuro

e (SC2) Passado

e (SC3) Confianga

e  (SC4) Incerteza

e (SC5) Usuario da

e (C1) Decisdo

e (C3) Uso da Informagdo

informagdo
2: Identificar a percepg@o dos estrategistas
sobre si proprios, sobre os outros ¢ sobre
o futuro de suas organizagdes a partir da ¢ (C4). L. Comportamento ~
Decisoério e (SC6) Emogdes

analise das crengas pessoais

e (SC7) Crengas

3: Identificar a influéncia dos dominios de
interagdio no comportamento  dos
estrategistas

Fonte: autor.

Como uma breve explicagdo da selecao dessas categorias e subcategorias, ¢ interessante

salientar os seguintes pontos:

a)

b)

d)

Hé4 um imbricamento entre categorias e subcategorias dentro de um mesmo objetivo
especifico e obviamente do objetivo geral;

toda decisao (C1) envolve riscos (C2); toda decisdo (C1) usa subsidios do passado (SC2)
pelas vias da experiéncia do usuario (SC5) somada ao uso de dados historicos (C3) e
gera uma expectativa (SC1) do desejado; todo futuro (SC1) estd atrelado a algo incerto
(SC4), por mais confianga (SC3) que o usuario (SC5) tenha; risco (C2) ¢ sindnimo de
incerteza (SC4) e antonimo de confianca (SC3), mas para se decidir (C1 e SC5), ¢
necessario que se aposte num futuro (SC1) incerto (SC4), por mais que os dados (C3)
sejam tempestivos, exatos e mediados;

e como pano de fundo nesse contexto, o comportamento (C4) estd pautado em nossas
emocdes (SC7) e crengas pessoais (SC6). As emogdes (SC7) e crencas (SC8) estdo
intimamente ligadas a ontologia (passado - SC2);

a pergunta a ser respondida desta tese estd vinculada as crencas - SC7 e decisdo (C1).

Como as perguntas da entrevista nasceram com o potencial de produzir respostas a partir

dos entrevistados, e apds andlise de contetido responder a pergunta de tese e atender aos

objetivos geral e especificos, era de se esperar que fosse possivel fazer uma correlagdo geral

entre: objetivos x categorias (subcategorias) e perguntas. Essas correlagdes constam do capitulo

5 — ANALISE DE DADOS.
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4 SOBRE O MODELO DE GESTAO HOSPITALAR E O CONTEXTO EMPIRICO
DE PESQUISA

Em pesquisa no site do Ministério da Saude — Cadastro Nacional de Estabelecimentos
de Saude (BRASIL, 2020) —, ¢ citado que em Minas Gerais existem 10.488 leitos hospitalares
(Sistema Unico de Satde - SUS - e privados). Pesquisou-se em cinco hospitais com acreditago
ONA em seu mais alto nivel de acreditacao (nivel 3), que atualmente totalizam 1.351 leitos,
consignando 12,88% dos leitos de Minas Gerais, 0 que expressa a importancia e adequagao dos
hospitais adotados como campo de pesquisa.

Em relacdo a estatisticas constantes do site da ONA (www.ona.org.br), consta que
existem em Minas Gerais 25 certificagdes hospitalares com o nivel mais alto de acreditagao.
Uma vez que a pesquisa sera feita em cinco hospitais acreditados, sua abrangéncia sera de 20%.

Diante dessas duas estatisticas, acredita-se estar em um ambiente de pesquisa bem
delimitado e adequado. Mas para compreender o ambiente, ¢ necessario que se contextualize a

gestao hospitalar.

4.1 Gestao hospitalar

Faz-se necessario uma explanacao do ambiente empirico da pesquisa. Dessa forma,
destrincha-se um tipico modelo de gestao hospitalar. Como se trata de programas estruturados
de gestdo da qualidade, adota-se para tal pormenorizagdo o modelo de gestao da ONA para a
acreditacao, vinculando-o com as quatro tematicas desta tese: gestao da informagao, estratégia,
gestdo de riscos estratégicos e tomada de decisao.

Realca-se o foco em hospitais, devido a elevada complexidade desse tipo de organizagao
da saude, em que muito provavelmente a parte empirica desta tese tem um campo fértil para
consubstanciar a andlise de dados e conclusdes.

Para caracterizar uma gestdo hospitalar de sucesso, ¢ preciso ter verdadeira
compreensao de todas as variaveis que interferem na sustentabilidade e crescimento de uma
organizacao hospitalar, ndo sendo, neste momento, objetivo primordial deste estudo. Diante do
dinamismo do mercado de saude, afirma-se, que € necessario que os hospitais se adéquem as
constantes transformacdes mercadologicas impostas, revendo seus processos € modernizando
seus modelos de gestdo, para que consigam alcangar resultados que garantam sua continuidade
e sustentabilidade no mercado de atuagdo. Dai a dificuldade de afirmar quanto a um modelo de

gestao vencedor.
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Conforme a ONA (2018), a acreditacdo prevé um método de avalia¢do e certificagdo
que busca, por meio de padrdes e requisitos previamente definidos, promover a qualidade e a
seguranga da assisténcia nas OPSS. Ainda cabe destacar que a acreditacdo ¢ um processo
voluntario, em que as OPSS adquirem reconhecimento publico e proporcionam, com base em
determinados padrdes, a qualidade dos servigos prestados, tratando-se, portanto, de mérito que
une a constatagdo da competéncia técnico-assistencial com o estimulo a continua melhoria dos
servicos prestados. Todas as OPSS cujos estrategistas foram entrevistados possuem acreditacao
no seu nivel maximo (III) no programa estruturado de qualidade ONA.

O modelo de acreditacdo da ONA preveé que as praticas de gestdo das organizagdes de
saude acreditadas usualmente consigam atender a fundamentos de gestdo que contribuem para
que o desempenho empresarial gere capacidade de obter resultados melhorados para os
acionistas. Especificamente sdo citados no Manual ONA (2018) 11 fundamentos.

Os fundamentos que mais interessam a esta pesquisa sao explorados a seguir:

Quadro 8 - Fundamentos de gestdo do modelo ONA (2018)

Fundamentos Explica¢ao
Forma de entender a organizacdo como um sistema integrado de todas as areas de negocio
Visdo Sistémica | e entender as relacdes de interdependéncia entre elas, olhando para os ambientes interno e
externo.
Mecanismos de lideranga, estratégia e controle colocados em pratica para avaliar, direcionar
Lideranca e monitOfar a gestdo, com atuacdo de forma abertg, pgrtic@pativa, inovadora e motivadora.
Orientagao de esforgos, interesses e recursos organizacionais, compreendendo os fatores que
afetam a organiza¢@o no curto/longo prazos, visando a sua sustentabilidade.
Gestdo baseada na melhoria continua dos processos criticos alinhados a visdo e as estratégias
Gestao por | da organizacdo, focando constantemente nas necessidades dos clientes. Objetiva a tomada
processos de decisdo e execugdo de agdes, com base na medigdo do desempenho dos resultados dos
processos, considerando as informagdes disponiveis e os riscos identificados.
Promocgdo de um ambiente favoravel a melhoria de seu desempenho e de sua vantagem
Cultura da | competitiva, com a implementaggo de novas ideias que possam gerar melhores resultados a
inovagao partir de um embasamento referenciado na ética, em boas praticas e em evidéncias
cientificas.
Melhoria Compromisso de identificar, analigar e avali?r a si.tuagﬁo exigtente, de forma sistemética e
continua planejada, com base em dados e 1nf0rma'<;oes, Vlsa'nd.O aprimorar produtos, servigos ou
processos que possam desenvolver a organizagio, objetivando melhor desempenho.

Fonte: Manual ONA (2018, p.20 e 21).

Existem, porém, outros seis fundamentos que, acredita-se, ndo afetam de forma direta
esta investigacdo e que nao sdo explorados, mesmo compondo o modelo de gestdo consagrado
no Manual ONA, tais como: a) responsabilidade socioambiental; b) ética e transparéncia; c)
desenvolvimento de pessoas; d) cuidado centrado no paciente; ) foco na seguranca; f) natureza

ndo prescritiva.
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Buscando a compreensdo desses fundamentos vinculados a tese e os temas explorados
no referencial tedrico, ¢ possivel identificar um vinculo com os seguintes temas: a) gestao de
riscos; b) estratégia; c¢) tomada de decisdo; d) gestdo da informagao.

Na FIG. 20 vislumbram-se esses vinculos:

Figura 20 - Relacdo entre fundamentos da acreditagdo x requisitos de gestdo estratégica

VISAO GESTAO POR

SISTEMICA PROCESSOS

REQUISITOS ONA DE
Gestdo de
Riscos
Estratégicos

REQUISITOS ONA DE

Estratégia

Arcabougo do
referencial
tedrico

Tomada de
Decisdao

Gestao da
Informagdo

MELHORIA
CONTINUA

LIDERANCA REQUISITOS ONA DE REQUISITOS ONA DE

CULTURA DA

INOVACAO

Fonte: autor — Manual ONA 2018.

No modelo de gestdo empresarial, deve-se pensar invariavelmente em trés tipos de
processos para uma composi¢ao de algo que dé sustentagdo plena e resultados desejados, tais
como: a) processos estratégicos; b) processos ligados a atividade-fim (prestacao de servigo); c)
processos a atividade de apoio.

O modelo de gestao empresarial do manual ONA prevé:

a) A distribui¢do de requisitos vinculados a esses tipos de processos por quatro segoes €
35 subsecoes;

b) Uma hierarquia e organizacdo como demonstrado na FIG. 21:

Figura 21 - Relacionamento entre fundamentos do modelo de gestdo empresarial ONA e
padrdes de processos
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CULTURA
DA
INOVAGAO

VISAO

SISTEMICA

PADROES E REQUISITOS — ONA (4 SECOES E 35 SUB-SECOES) (nivel I e I1)

SECAO 1 - GESTAO

MELHORIA
CONTINUA

SECAO 2 — ATENGAO AO

LIDERANCA

GESTAO POR
PROCESSOS

SECAO 3 - DIAGNOSTIVO

SECAO 4 — GESTAO DE

Seguranga

1.3 Gestdo Adm. e Financeira
1.4 Gestdo de Pessoas

1.5 Gestdo de Sup. e Logistica
1.6 Gestdo da Informacdo e
Comunicagdo

1.7 Gestdo do Acesso ao Cuidado
1.8 Gestdo da Seguranga
Patrimonial

1.9 Gestdo da Infraestrutura e
tecnologia

2.4 Atendimento Cirdrgico
2.5 Atendimento Obstétrico
2.6 Atendimento Neonatal
2.7 Cuidados intensivos

2.8 Assisténcia Hemoterapica
2.9 Assisténcia Nefrol. e dialitica
2.10 Assisténcia oncoldgica e
terapia antineoplasica

2.11 Radioterapia

2.12 Medicina Oxig. Terapia
2.13 Assisténcia Farmacéutica
2.14 Assisténcia Nutricional

3.3 Métodos
Diagnésticos e
Terapéuticos
especializados

3.4 Diagnéstico por
imagem

3.5 Medicina Nuclear
3.6 radiologia
Intervencionista
3.7 Métodos
endoscdpicos e
Videoscopicos

ORGANIZACIONAL PACIENTE E TERAPEUTICA APOIO
1.1 Lideranca Oreanizacional 2.1 Internagdo 3.1 Analises Clinicas
1'2 Gestio :’;a Qfali dade e 2.2 Atendimento Ambulatorial 3.2 Anatomia patoldgica
' 2.3 Atendimento Emergencial e Citopatologia 4.1 Gestdo de

Equipamentos e
Tecnologia Médico-
Hospitalar

4.2 prevengado, controle de
Infecgbes e Biosseguranga
4.3 Higienizagao

4.4 Processamento de
Materiais e Esterilizagdo
4.5 Processamento de
Roupas

NIVEL Il

Fonte: Manual ONA 2018.
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Vinculadas a esta tese, cabe explorar as seguintes peculiaridades da gestdo estratégica

de OPSS:

a) Estratégia — APENDICE B;

b) tomada de decisio — APENDICE B;
c) gestdo de riscos estratégicos — APENDICE C;
d) gestdo da informagio — APENDICE D.

Os modelos de gestao que tém sucesso em termos de desempenho que sdo estruturados

tendo por base um programa de gestdo da qualidade para a acreditagdo, apresentam uma
composi¢ao de requisitos pontuais (conforme aplicacao especifica da area de aplicacao) e outros
requisitos transversais.

Em relagdo a esses ambientes da pesquisa e as tematicas de selegdo de ambiente de

coleta e analise de dados (QUADRO 5), afirma-se, de maneira geral:

a) Todos os entrevistados reconhecem a importincia do uso de informagdes
tempestivas, exatas e mediadas para a tomada de decisdo;
b) todas as organizagcdes onde os entrevistados atuam possuem sistematicas

estruturadas de gestdo estratégica, de gestdo da informagdo para a tomada de
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decisdo, por forca dos requisitos necessarios para a acreditagdo, conforme a FIG.
22. As instancias citadas nessa FIG. 22 sdo apenas ilustrativas, mas espelha o
caminho natural dentro das organizagdes consideradas. Neste estudo, a tomada de
decisdo estd focada nas duas instancias superiores (conselho e diretorias), pelo

simples fato de que as estratégias sdo consignadas nesses escaldes hierarquicos;

Figura 22 - Esquema generalizado para uso da informacdo na tomada de decisao

*CONSELHOS

*DIRETORIAS

*GERENTES

Estratégico

*COORDENADORES Gerencial el

Operacional  ...cccoveeeeee s )
Alinhamento

VARIAVEIS DE CONTROLE

Sistema de
Informagoes

DADOS EM GERAL

Fonte: compilado pelo autor.

c¢) Todas as organizagdes utilizam o Balanced Score Card (BSC) como forma de
conectar os objetivos estratégicos da organizacao no longo prazo com os resultados

e projetos da empresa.
4.2 Campo de pesquisa: pesquisa empirica

Este capitulo apresenta a caracterizagdo do ambiente de atuacdo do entrevistado e de

suas posi¢des nos organogramas das respectivas organizagdes.

4.2.1 Os entrevistados e suas empresas
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Tomando por base as informagdes obtidas nas entrevistas, tém-se as seguintes

descrigoes dos entrevistados participantes:

Entrevistado 1 - E1

O entrevistado tem formagdo e doutorado em Medicina e quatro titulos Master in
Business Administration (MBA) vinculados a gestdo. Atua na area da satide ha 30 anos, sendo
20 como diretor geral. Atualmente o E1 ¢ diretor geral da organizagao.

Organizagdo: hospital geral, privado, situado na Zona da Mata de MG. Alta
complexidade, com certificagdo ONA nivel 3 e outras.

O EI1 participa efetivamente do delineamento dos caminhos estratégicos da organizagao.

Figura 23 - Posicao do entrevistado da organizagdo 1

Organizacdo Prestadora de Servicos de Saude 1

Entrevistado 1
Diretor Geral

Diretoria X Diretoria Y

Fonte: elaborada pelo autor.

Entrevistado 2 — E2

O entrevistado tem formacao em Contabilidade e dois MBAs vinculados a gestao. Atua
na area da satde ha 30 anos, sendo 15 como diretor geral. Atualmente o E2 ¢ superintendente
da organizacgao.

Organizacdo: hospital oncoldgico (alta complexidade), filantropico, situado na Zona da

Mata de MG. Alta complexidade, com certificagdo ONA nivel 3.

Figura 24 - Posic¢ao do entrevistado da organizagao 2
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Organizacdo Prestadora de Servigos de Saude 2

Conselho Curador

Entrevistado 2
Superintendente

Fonte: claborada pelo autor.

Entrevistado 3 — E3

O E3 tem formacgao em Medicina e dois MBAs vinculados a gestdo. Atua na area da
saude ha 30 anos, sendo 20 como diretor geral. Atualmente ¢ diretor técnico e membro do
Conselho de Administragao.

Organizagao: prestadora de servico em saude especialista em unidades de tratamento
intensivo neonatal, privado, situada em diversos hospitais de Minas Gerais de alta
complexidade, com certificagdo ONA nivel 3.

Participa efetivamente do delineamento dos caminhos estratégicos da organizacgao.

Figura 25 - Posi¢do do entrevistado da organizagao 3

Organizagcao Prestadora de Servicos de Saude 3

Entrevistado 3 € membro do
Conselho de Administracdo

Diretor Geral

[ |
Entrevistado 3 Diretoria Y
Diretoria
Técnica | T °°°=°=-° I

Fonte: elaborada pelo autor.
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Entrevistado 4 - E4

O entrevistado tem duas graduagdes (Administragdo e Contabilidade) e quatro MBAs
vinculados a gestdo. Atua na area da saude héa 37 anos, sendo sete como diretor administrativo.
E4 participa efetivamente junto com seus niveis hierdrquicos superiores dos caminhos
estratégicos da organizacdo e tem autonomia para tomar decisdes operacionais relacionadas as
suas atividades, que ndo dependem do aval dos seus niveis hierarquicos superiores.
Organizacdo: hospital geral, privado, situado em Belo Horizonte, MG. Alta

complexidade, com certificagdo ONA nivel 3 e outras.

Figura 26 - Posi¢ao do entrevistado da organizagdo 4

Organizacdo Prestadora de Servigcos de Saude 4

Conselho de Administragao

INSTITUTO FILANTROPICO
J —___ COM ATUAGAO NO BRASIL,
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ITALIA, PORTUGAL E AFRICA

Diretoria
Executiva

Diretoria Geral

Entrevistado 4
Diretoria
Administrativa

Fonte: elaborada pelo autor.

Entrevistado 5 - ES

O entrevistado tem formacdo em Medicina e doois MBAs vinculados a gestdo. Atua na
area da satde ha 30 anos, sendo 20 como diretor geral.

Organizacdo: hospital geral, privado, situado em Belo Horizonte, MG. Alta
complexidade, com certificagdo ONA nivel 3 e outras.

Participa efetivamente do delineamento dos caminhos estratégicos da organizagao.

Figura 27 - Posi¢ao do entrevistado da organizagdo 5



Organizacdo Prestadora de Servicos de Saude 5

Entrevistado 5
Diretor Geral

Diretoria X

Fonte: elaborada pelo autor.

Diretoria Y
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5 ANALISE DE DADOS

Aqui s3o apresentados dados obtidos das entrevistas com os estrategistas das cinco
OPSS, conforme ja mencionado na metodologia, bem como a andlise a luz do referencial
teorico. Cabe ressaltar que ndo foi intengao fazer um estudo exploratorio a respeito dos modelos
de gestdo das organizagdes dos entrevistados, mas sim analisar o modus operandi dos
estrategistas.

No desenrolar da analise de dados sdo discutidos os aspectos vinculados as crengas
pessoais no contexto decisorio estratégico de organizagdes prestadoras de servicos em saude
(OPSS). Em primeira ordem, procurando atender aos objetivos (principal e especificos), bem
como responder a pergunta da pesquisa, este capitulo esta organizado da seguinte forma: um
texto sobre as categorias e subcategorias e posteriormente o detalhamento das perguntas
envolvidas no item. Em sequéncia, os dados coletados e a andlise pertinente vinculada as
categorias e subcategorias.

Cabe ressaltar que na perspectiva da Biologia do Conhecer, cada ser humano tem uma
historia cunhada na ontogenia experiencial a partir das interagdes entre sistemas (no nosso caso,
este autor e cada entrevistado e depois o que este autor descreveu e o leitor desta tese). A forma
de conhecer e ressignificar ¢ individualizada, podendo, dessa forma, haver diferentes
interpretagdes. Esta-se tratando de uma fotografia! Da entrevista, do analisar e da leitura e
interpretagdo. Cada OPSS de cada entrevistado vive um momento diferente no mercado, bem
como cada entrevistado na sua vida profissional e pessoal. Ou seja, o explicar depende de uma
validacao do leitor em aceitar como razoavel a interpretagao do autor.

As interpretagdes sdo proporcionais ao conjunto de interagdes experienciais € aos
significados atribuidos ao longo da vida. A realidade forma o mundo particular, mas essa
realidade pode ser e muito provavelmente serd diferente da do leitor e da realidade expressa
pelos entrevistados!

A consequéncia disso nesta tese ¢ que foram levados em consideracdo os prismas de
cada estrategista entrevistado naquele instante e ambito especifico, de forma que se fossem
feitas as mesmas perguntas em diferentes tempos e espagos, outras respostas poderiam ter sido
adquiridas. Muito provavelmente também, se esses dados fossem interpretados em outro
momento, também seriam diferentes as andlises, bem como a compreensao de sua leitura. A

unica coisa que ndo muda € o rigor cientifico do método.
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5.1 Analise de dados via categoria decisdo e comportamento

Subcategorias FUTURO/PASSADO
Subcategorias: EMOCOES E CRENCAS

A cognicao envolve todo o processo da vida, incluindo percepcdo, a emogdo e o
comportamento (a¢do) (CAPRA, 1996, p. 197).

A melhor forma de prever o futuro é crid-lo (DRUCKER, 1997).

Inteligéncia € a capacidade de maximizar opgdes futuras (AUTOR
DESCONHECIDO).

O viés de confirmagdo ¢ tdo fundamental para o seu desenvolvimento e sua realidade
que vocé pode nem perceber que esta acontecendo. Procuramos evidéncias que
apoiem nossas crengas e opinides sobre o mundo, mas excluem aquelas que sdo
contrarias as nossas [...] Na tentativa de simplificar o mundo e torna-lo conforme as
nossas expectativas, fomos abengoados com o dom dos preconceitos cognitivos
(MOHAJER, 2015).

Para iniciar a analise de dados, ¢ necessario revisitar alguns pontos importantes do
referencial tedrico, como se segue.

A importancia da tomada de decisdo estratégica em uma organizagao € dbvia e pode ser
vista na pratica em qualquer estudo organizacional. Esse processo ¢ uma constante na vida do
estrategista, sendo que essas decisdes sao cruciais porque exigem agilidade, intencao de reduzir
riscos e de atingir seu(s) objetivo(s).

Transformar informagdes em acdes sao o cotidiano desse sujeito. As decisdes sdao
atitudes baseadas na avaliacdo das informagdes, nas necessidades que se apresentam no
presente e no desejar de um futuro pelo sujeito e/ou de uma necessidade organizacional. Toda
decisdo ¢ um pensar no presente, mas com um olhar para o passado e com foco num futuro
imediato ou mais distante.

Ratificando, Knapp (2004) afirma que antes de se tomar cada decisao, o cérebro “olha”
para o passado ao mesmo tempo em que “olha” para o futuro. Ou seja: ndo ha como decidir de
forma adequada e contextualizada no presente sem, ao mesmo tempo, ter dados sobre o passado
e o futuro. Esse futuro pode até ser algo proximo (ou imediato), mas o tipo de decisdo que esta
pesquisa foca € a estratégica, e esta tipicamente tem um olhar no futuro em médio e longo prazo.
Caracteriza-se por um olhar de realizacdo dos objetivos estratégicos e, em consequéncia, da
visdo empresarial.

A Biologia do Conhecer de Maturana e Varella assevera que no ambiente de interagao

(neste caso o ambiente organizacional) do sujeito h4d uma troca continua e simultanea, onde a
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estrutura biologica do estrategista atua por autoinstru¢do. Um estimulo (perturbagdo) de outro
sistema pode ser interpretado como informacao e esta pode ser acatada pelo sistema nervoso
desse sujeito.

Nassif (2019) assevera que tudo que se faz no dominio do comportamento acontece
como resultado da dinamica estrutural biologica. Por isso, é crucial que se procure compreender
como essa dinamica opera e influencia a forma de perceber e compreender o mundo, bem como
entender o papel das emocgdes nesse cendrio e como elas se relacionam com as crengas. Outro
aspecto fundamental, conforme o mesmo autor, € que, conforme a abordagem da cogni¢do
situada e incorporada, o que o sujeito conhece, as experiéncias que vivencia e os resultados
dessas experiéncias t€ém intrinseca relacdo com as emocoes. Essa abordagem cognitiva defende
que as emocgoes determinam as experiéncias vividas por um individuo, como elas sdo vividas e
como os resultados dessas experiéncias sao obtidos.

Nesse processo de cognicdo, para cada estimulo o cérebro gera no minimo uma resposta
(um comportamento), sendo que cada comportamento gera no minimo uma consequéncia como
fruto da interacdo com outro sistema. Tal situacdo ¢ coerente com Maturana (1999), quando
este conceitua a emog¢ao como um fendémeno bioldgico que ocorre na corporalidade, sendo essa
uma predisposicao fisica para que uma interagdo aconteca. E Damasio (2004) lembra que as
emogdes sao um programa de agdes fisioldgicas vinculadas ao corpo de cada ser.

Em decorréncia desse comportamento, sdo vivenciados sentimentos positivos ou
negativos vinculados as interpretades e consequéncias, a que se pode chamar de consequéncia
emocional alcancada. Isso leva a verificar se houve o atingimento da recompensa desejada e
uma boa experiéncia ou se foi uma decisdao cujo desejo nao foi atingido € uma experiéncia que
foi insuficiente/inadequada, ¢ exatamente o grau de atingimento das consequéncias projetadas.

Dryden e Still (1999) acreditam que uma consequéncia emocional ou comportamental
¢ usualmente um produto de no minimo uma crenga pessoal. A escolha € usualmente controlada
pela emocgao, que podera ser uma escolha certa ou errada, como esclarece Damasio (1996) no
livro “O erro de Descartes”.

Complementando, Damasio (1994) preleciona que os registros emocionais sao
comportamentos bioquimicos arquivados na memdria e sdo vinculados as crengas. E conclui
que padrdes emocionais sdo as denominacdes de crencas basicas.

Para Bernstein (1997), uma decisdao deve envolver a for¢a do desejo de um resultado
especifico, assim como o grau da propria crenca na probabilidade daquele resultado.

Diante do exposto, pode-se dizer que as crengas pessoais sao as grandes intermediadoras

desse processo.
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5.1.1 Projecoes de um futuro desejado

Um planejamento de longo prazo ndo lida com decisdes futuras, mas com um futuro
de decisdes presentes (DRUCKER, 1993).

Para este subitem, o QUADRO 9 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relacdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 9 — Relagdo entre objetivos x perguntas x subitem 5.2.1 deste capitulo

FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos
especificos
11 - Fale sobre a influéncia do futuro em relacdo a uma tomada de decisdo agora. Qual o peso?
a. Fale sobre duvida e confianga de dar certo uma decisao. 1
b. Medo e ansiedade fazem parte do seu processo de decisdo quando ha riscos envolvidos?
Como ¢ isso para vocé?”.
FASE 3 - PERGUNTAS VINCULADAS AO USO DA INFORMACAO NO ATO Objetivos
DECISORIO especificos
12 - O que vocé concebe como fatores influenciadores de uma tomada de decisao? 1
13 - Como vocé se sente como decisor?
e A qualidade das informacdes apazigua o medo de uma decisio errada? Ou tem hora que 1;2
vocé nem olha para as informagdes?
14 - O que vocé considera mais forte?
e Uma boa informacdo (tempestiva, precisa...) ou as suas convic¢des? Por qué? 1
e Por que vocé contrariaria uma informacao clara e precisa?
o Fale sobre arrojo: correr riscos
FASE 4 - PERGUNTAS SOBRE O INCIDENTE CRITICO Objetivos
especificos
20 - Quais emogdes vocé sentiu? (Medo, ansiedade, raiva, desamparo, tristeza, alegria, orgulho). 3

Fonte: autor.

Raciocinando numa escala temporal, esses comportamentos gerardo dois niveis distintos
de impacto: um impacto em termos imediatos e outro em médio/longo prazo (BARKLEY,
1997). Simon (1959) ratifica que as decisdes geralmente t€ém dois objetos: a acdo no momento
e a descri¢ao de um futuro.

Franco e Sanchez (2016) corroboram essas situagdes postulando que as decisdes sdo
mais do que hipoteses reais. Sao defini¢des que podem ser verdadeiras ou falsas em um sentido
pratico, de um estado futuro de coisas.

O estrategista vivenciando o dilema de tomar uma decisdo visando obter a consequéncia
desejada ndo consegue se afastar de um dos dois caminhos: recompensa imediata ou o retorno
no futuro.

Entrando num dos focos desta andlise, Damasio (1994) atesta que, além das emocdes,
os desejos, crengas e sentimentos afetam também o comportamento, sendo que os desejos

exercem papel crucial nesse futuro.
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Questionados sobre a influéncia do futuro nas decisoes, os entrevistados 1, 4 ¢ 5 (E1,

E4 e ES, respectivamente) abordam essa questdo com as seguintes falas:

’,

E... a gente sabe que existe sempre uma dose de incerteza com relagdo ao futuro.
Ninguém tem a bola de cristal. Mas eu acredito muito que grande parte do futuro, ele
ndo acontece, a gente constrai [...] Entdo eu procuro agir com que o futuro seja o mais
previsivel possivel dentro daquilo que eu quero construir (E1).

Empresa tem valor, tem sua missdo, tem sua visdo. E que ¢é referéncia. Mas a decisdo
hoje, a tomada de decisdo, ela tem que ser sempre com foco no futuro... Por isso é que
eu coloquei trés grandes estratégias nesse planejamento... eu reduzo duvida e reduzo
incerteza e reduzo medo, tendo estratégias bem definidas, considerando que as
estratégias sdo caminhos pra atingir a visao (E4).

[...] o futuro pode influenciar uma decisdo hoje. Isto é sumamente importante. Se vocé
acredita num viés de prosperidade, ou se vocé vé que uma situagdo é perigosa, tudo
vai influenciar sua decisdo. A visdo do futuro interfere nas suas atitudes e decisdes de
hoje [...] Entdo a gente tem que ver. Vocé ndo pode ver, mas vocé pode sentir para
onde que a coisa ta andando e o que o futuro esta aprontando, NE, para tomar outras
decisdes (ES).

E1 reconhece que o futuro € incerto, mas tem a crenca de que para lidar com a incerteza
€ preciso ter um objetivo claro sobre o que se quer construir, mencionando esse fator como uma
maneira de tornar o futuro o mais previsivel possivel. Pode-se dizer que se trata de uma crenga
orientadora da decisdo. E isso denota que ele preza por algo que seja controlavel quanto as
ameacas ¢ oportunidades que possam afetar a consecugao dos objetivos. A incerteza passa a ser
uma parceira indissociavel.

Essas respostas ratificam a questdo do desejo de construgdo de um futuro que dé a
recompensa necessaria/objetivada. Realmente o ser humano € construtor de futuros desejados.
As consequéncias nem sempre sdo passiveis de projecao exata, mas aproximada. A confianca
desse éxito estd intimamente vinculada a for¢a das crengas que moveu o ato de decisao, porém
pode haver situacdes nas quais o estrategista toma a decisdo sem a confianca de que dara certo.

J& E4 foca a visdo empresarial como algo primordial, denotando que a atencdo ¢ no
futuro de médio e longo prazo. Tal fala direciona para algo que, hoje em dia, ¢ problematico:
como prever um futuro de médio/longo prazo num ambiente mercadoldgico cada vez mais
volatil e dindmico? Resta aos estrategistas pensar um futuro com base em estratégias bem
definidas e mensuraveis, como algo mais factivel e de baixo risco. A ado¢do de estratégias
(caminhos de execu¢do da visdo de futuro) deixa mais previsivel a constru¢do do futuro

desejado.
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Imputando sustentacdo, Drucker (1997, p. 47) destaca que quando a empresa traca
objetivos e metas e busca alcanga-los, ela tem claramente definido o porqué ela existe, o que e
como faz e aonde quer chegar.

O planejamento ndo assegura o €xito nem elimina os riscos estratégicos inerentes, mas
colabora com a organizagdo para detectar as ameacas antes que lhe causem prejuizos, pois a
antecipacdo as mudangas se torna cada vez mais imperativa para as organizagdes
contemporaneas.

A adog¢do de uma estratégia propria para tomada de decisdes melhores envolve aspectos
tangiveis e intangiveis. E importante salientar que o decisor busca reduzir o medo, minorando
as duvidas e incertezas, provavelmente apoiado em dados e informacgdes sobre o cenario atual
e perspectivas orientadas pelos valores, missao e visao da empresa. Esta, por sua vez, traduz as
crengas de seus gestores € mostra a direcdo para onde devem olhar antes de tomar a decisdo.
Em relagdo as metodologias de planejamento estratégico utilizadas pelas grandes organizagoes,
como, por exemplo, o Balanced Score Card (BSC), fica evidenciada uma adequacdao do
pensamento do E4, pois a técnica prevé tais escolhas como direcionadores do sucesso
empresarial. Adiante, no item 5.4, serd analisado o grau de impacto da qualidade da informacgao
nesse futuro almejado.

Tal compreensao ¢ compartilhada pelo E5, quanto este ressalta uma importante
percepcao da influéncia das emogdes no processo decisorio, ao propor que uma visao mais
otimista remete a emogdes mais calmas e que isso pode favorecer um tipo de decisdo mais
assertiva. Ja a identificacdo de um perigo pode influenciar de modo diferente a sua decisao.
Antes de tudo, mostra a percep¢ao/consciéncia do E5 sobre a influéncia de fatores tangiveis,
mas também dos intangiveis no processo decisorio. Isso evidencia uma tendéncia a procurar se
ver dentro do processo decisorio, revelando mais consciéncia ou maturidade em relagdo ao
contexto decisorio. Ele acrescenta ainda que valoriza a sua percepgdo, o seu entendimento
sistétmico do ambito, ao falar que muitas vezes ele pode nao ver, mas pode sentir esse ambito e
que usa isso como referéncia para tomar decisdes.

Tal andlise estd embasada em Clancey (1997), que define que o comportamento ¢
continuamente ajustado. E que a percep¢ao continuada que um sujeito tem do que faz, de como
o seu agir modifica o ambiente a sua volta ou de como o ambiente se configura a partir desse
agir define e direciona, permanentemente, suas agdes.

Quando ES5 fala em “[...] para onde a coisa t4 andando e o futuro apontando [...]”,
manifesta sua preocupag@o com as consequéncias no futuro de uma decisao.

Garcia (2012, p. 17) intervém:
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Todo planejamento estratégico forga vocé a analisar alternativas para o seu negocio.
Mesmo que vocé ndo identifique, num primeiro momento, alternativas viaveis ou o
“pulo do gato”, esse exercicio faz parte da construcdo do futuro da organizacéo (grifo
do artigo).

Questionado oportunamente em questio fora do roteiro (APENDICE A) sobre uma fala
de Porter (1986) que tratava acerca de construgdes de futuro e jamais um processo meditunico
(do que iria acontecer), ES se posicionou: “Exatamente. Vejo assim: vocé liga o farol alto e vé
14 na frente, mas tem um caminho a percorrer, € este caminho a percorrer sao decisdes que vocé
vai tomando para construir este caminho!®, vai depender muito de sua crenca deste assunto”.

Nessa fala, ES destaca também a crenca de que ¢ importante vislumbrar um objetivo
como parametro para o processo decisorio.

Nas respostas dos respondentes (E1, E4 e ES), quando indagados sobre “influéncia do
futuro nas decisdes”, pode-se aludir que se hd um olhar na decisdo para o futuro, ha desejo e
confianca envolvidos quanto ao €xito da alternativa selecionada.

Do latim desidium, o desejo € a agdo e o efeito de desejar (aspirar a, sentir, querer, ter
vontade de). O conceito permite fazer referéncia ao movimento afetivo ou ao impulso para com
algo que se anseia. O desejo faz parte da natureza humana e ¢ um dos propulsores do agir
humano. O desejo ¢ a acao desse sujeito em relagdo ao mundo que o cerca.

Quando se pensa em desejo, pensa-se em algo no futuro, e pode-se dizer que o maior
deles ¢ a visdo de futuro organizacional. Tipicamente, ¢ um desejo exclusivo da alta diregao,
podendo ser compartilhada com um grupo gestor, nos momentos de lapidagdao dos sonhos. Mas
a inspiracao ¢ tipicamente exclusiva desse estrategista maior, como explicitam Hamel e
Prahalad (2005).

No que diz respeito a riscos, alguns entrevistados deixam claro nas suas respostas,
quando questionados sobre aspectos que mais valorizam em suas personalidades quando

tensionados e expostos a riscos, o seguinte:

O grande fator de minha personalidade foi a capacidade de integraco e troca com o
sucesso empresarial e de vida. Praticar aquilo que mais acredita. Ter coeréncia entre
discurso e pratica (ES).

Bom, eu acho que toda organizagio, ela ta buscando, cotidianamente, o crescimento.
S6 que o crescimento tem que ser conquistado de uma forma sustentavel. Nao existe
espaco pra aventuras. Existe espaco para coragem! Assumir atitudes, mas ndo
aventuras (E1).

16 Caminho nessa fala refere-se a “sonho”.
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E se essa confianca, seja em qualquer nivel de relacionamento, seja numa gestdo
comercial, numa gestao econdmica, numa gestao de produgdo, numa gestdo dentro de
uma institui¢do. Que, todos sabemos que, no final da historia a gente procura, procura
¢... o resultado. Eu sempre acredito que o primeiro resultado é o assistencial. Porque
0 econdmico ¢ consequéncia (E4).

ES5 mostra que procura gerir com atitudes coerentes com as suas crengas, de forma que
certamente esse fato aumenta o nivel de aceitabilidade das decisdes tomadas, uma vez que a
dissonancia fica reduzida. E essa crenga funcional de que o exemplo deve ser dado é tipicamente
coerente com a posi¢do de um lider: exemplo a ser seguido, conforme explica Bergamini
(2009).

Ratificando, Bernstein (1997) esclarece seus argumentos na proposi¢ao de que qualquer
decisdo relativa a riscos envolve dois elementos distintos, porém insepardveis: os fatos
objetivos e a visao subjetiva do desejo do que serd ganho com a decisao.

Ressaltando esse caminho, Beck et al. (1997) enfatizam que as estratégias individuais
de tomada de decisdo sdo influenciadas pela personalidade do individuo, que por sua vez ¢
resultante do agrupamento entre temperamento, carater, crencas e valores, considerando as
caracteristicas emocionais do individuo. O processo de interferéncia acontece tanto no sentido
de a decisdo intervir na personalidade como no sentido de a personalidade intervir na decisao.

Atrelado a cultura organizacional, Robbins e Sobral (2012) salientam em seus estudos
que existem algumas caracteristicas vinculadas a cultura organizacional percebidas como forgas
importantes que influenciam o lider, como, por exemplo, quanto a orientacao aos resultados, os
quais os dirigentes focam prioritariamente. Esse comportamento do estrategista com crenga
central positiva (sou bom o suficiente para atingir os resultados) e uma cultura organizacional
orientada para tal fazem com que as caracteristicas positivas sejam sobrepostas € os objetivos
organizacionais sejam mais facilmente atingidos.

E1, quando fala sobre coragem, denota em seu depoimento que admite ter capacidade
de agir apesar do medo, do temor e da intimidagao tipicas de uma situagdo decisoria de grande
porte, mas abomina o risco elevado, quando nao aceita fazer aventuras.

Falando sobre o termo coragem, usado por E1, Platdo (428 a.C. - 347 a.C) apregoava
que a coragem é a capacidade de vencer o medo e ter for¢a diante das dificuldades. E a
capacidade de ter a resolu¢do interior de resistir as tentagdes e superar os obstaculos.

A coragem ¢ a justa medida acerca dos sentimentos de medo e de confianga, ou seja,
agir apesar do medo das consequéncias possiveis.

Ainda quanto ao El, pode-se dizer que nesse momento, no qual um estrategista se

preocupa com o arrojo aceitavel para que a sustentabilidade seja algo factivel (ndo aventura e
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ndo risco alto), ele introjeta o cuidado com sua imagem, com a vida dos outros € com o destino
da sua organizacao.

De forma geral, os trés entrevistados exibem clareza absoluta sobre as responsabilidades
assumidas perante a incerteza que envolve os desejos, consequéncias e decisoes. Corroborando
a rotina dos estrategistas, o Manual ONA, em seus requisitos de acreditagdo, em especial os
vinculados a esta tese (APENDICES B, C e D), deixa claro que as organizacdes deveriam
possuir um modelo formal de gestao, sendo esta voltada para resultados sustentaveis, bem como
para quais seriam os pilares para o crescimento organizacional.

Reforcando essa questdo e dando embasamento, Elster (2009) cita que desejos e crengas
sdo razdes para a a¢do. Os depoimentos deixam claro, ainda, que o estrategista escolhe a acao
de futuro coerente com suas crencas mais se aproximam do seu desejo dominante de futuro.
Essas sdo razoes suficientes para alavancar de maneira Uinica o que deve ser feito. As emogdes
afetam todos os aspectos da agao porque agem diretamente em algo que esta enraizado em todos
os seres humanos: suas crencas e desejos dominantes.

Fica claro que o desejo pessoal € uma for¢a que determina os destinos, conformada de
acordo com as necessidades reais e produzida pelas interagdes sociais e culturais de um sujeito.
E uma forca que movimenta o homem nos seus sistemas de interagdo (organizacional e
pessoal).

Dando embasamento ao escrito neste ultimo paragrafo, Maturana (2001, p. 196)
assevera:

Nos, seres humanos, sempre fazemos o que queremos, mesmo quando dizemos que
somos forcados a fazer algo que ndo queremos. O que acontece nesse ltimo caso é
que queremos as consequéncias que irdo se dar se fizermos o que dizemos que ndo
queremos fazer. Isto € assim porque nossos desejos, conscientes e inconscientes,
determinam o curso de nossas vidas e o curso de nossa historia humana, O que

conservamos, 0 que desejamos conservar em nosso viver, ¢ o que determina o que
podemos e o que ndo podemos mudar em nossas vidas.

Como ja foi explorado no referencial tedrico, cada ser humano percebe o mundo que o
rodeia com suas verdades, visto que o caminho ontoldgico ¢ essencialmente experiencial. O
andar de cada sujeito ao longo desse caminho de interacdes € Unico, as crencas sdo Unicas e sao
fruto dos significados atribuidos pelos sujeitos. O que uma pessoa cré ¢ considerado por ela
como verdade incontestavel, o que torna a decisdo mais segura no ponto de vista desse sujeito.

Acolhendo que uma crenga ¢ algo individual, tendo sido esta admitida no sistema de
crencas do sujeito, de onde vier e da forma que for, ela ¢ verdade somente para aquele sujeito.

Pode-se até compartilhar com outros sujeitos um mesmo desejo € até mesmo uma mesma
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crenga, mas usualmente os caminhos para seu atingimento ndo serdo os mesmos, tendo em vista
a historia individual e o grau de importancia dado por cada um ao seu desejo, bem como sua

significancia. Dando sustentagdo ao exposto, Maturana (2001, p. 71) opina:

De modo que os comportamentos consensuais sdo condutas que se estabelecem na
ontogenia, na historia individual dos organismos como resultado do curso particular
da ontogenia, e que ndo se haveriam estabelecido se essa ontogenia, se esse curso
particular nao houvesse ocorrido.

5.1.2 Incerteza x futuro desejado

Para este subitem, 0o QUADRO 10 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relacdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 10 — Relagdo entre objetivos X perguntas x subitem 5.2.2 deste capitulo

FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos especifico
9 O que vocé aprendeu com seus antigos chefes? Cite alguns poucos 3
aprendizados. Como vocé valoriza esses ensinamentos?
11 Fale sobre a influéncia do futuro em relagdo a uma tomada de decisdo agora.
Qual o peso? Fale sobre duvida e confianga de dar certo uma decisdo. Medo 1
e ansiedade fazem parte do seu processo de decisio quando ha riscos
envolvidos? Como ¢ isso para vocé?”.
FASE 3 - PERGUNTAS VINCULADAS AO USO DA INFORMACAO NO Obietivos especificos
ATO DECISORIO J P
12 O que vocé concebe como fatores influenciadores de uma tomada de decisdo? 1
16 Apenas pense em uma decisdo errada que porventura vocé tenha tomado.
Daquelas de que vocé se arrependeu! Como ficam na mente aquelas velhas 2
convicgdes?
17 O que o(a) faz mudar de rumo na hora “H” de uma decisdo? 3

Fonte: autor.

As organizacdes selecionadas onde os estrategistas entrevistados atuam certamente
praticam os requisitos constantes do APENDICE C - Requisitos vinculados & estratégia e a
tomada de decisdo, pelo simples fato de que essas organiza¢des ostentam o mais alto nivel de
acreditacdo ONA e tém evidenciado em auditoria especifica o atendimento pleno dos requisitos.

Conforme Figueiredo e Moura (2001, p. 3), olhar para o futuro ¢ também olhar para
informagdes, mas na forma de proje¢des quantitativas. O usudrio da informacdo pode lancar
mao desse artificio para visualizar cenarios possiveis, podendo ainda variar as situagdes e as
condicionantes dos cendrios futuros. Nesse caso, o estrategista molda, antes, as possibilidades
e depois as transforma em desejos.

Independentemente do arsenal metodologico das ferramentas utilizadas pela

organizagdo, € caracteristico uma incerteza a ser julgada para a escolha da melhor alternativa
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futura. Mas também, ap6s a escolha, algo pode mudar no caminho da realizagdo do desejo
(objetivo a ser perseguido). Como a propria defini¢do de riscos contida na norma ABNT ISO
31.000:2015, riscos sdo o efeito da incerteza nos objetivos e isso ¢ ratificado por Elbanna
(2006), que analisa as caracteristicas das decisdes estratégicas, afirmando que elas sdo
impregnadas de incertezas.

Nao héa como falar de futuro sem falar de uma dose de incerteza. Consubstanciando e
introduzindo a questdo das crengas, Henriques (2000, p. 372) defende que ¢ a partir da crenga
que se podem definir as imagens sobre o futuro e o estado de confianga que assegure as ancoras
para as acoes racionais submetidas a incerteza. A crenca ¢ uma disposi¢do para a agdo, um
habito que s6 se pode adquirir em relagdo a um tipo determinado de acao.

Ainda Henriques (2000, p. 372) acrescenta que a racionalidade de uma agdo deriva da
crenga, mesmo que esta seja algo subjetivo (inconsciente) para o sujeito.

H4, conforme citado acima por Henriques, notoria ligacdo entre racionalidade,
confianga e crenga arraigada.

A incerteza também ¢ apresentada e criada pelas escolhas do estrategista a cada
momento, por isso, saber como identifica-las e tratd-las € fase critica para qualquer organizagao.
Outro ponto importante € que a visao empresarial ja espelha o futuro desejado pela organizagao.
As decisdes nesse rumo dizem respeito a atuagdo direta do estrategista, ndo s6 delineando os
caminhos (estratégias) para o atingimento da visdo, mas também os planos de ag¢do para tal.
Esse simples fato traz em sua base a experiéncia do passado, os dados/informagdes necessarias
para embasamento € o arrojo necessario para a tomada de decisdao. A dose do apetite pelos riscos
atua de forma direta na incerteza e sucesso desejado vinculado a situagao.

A confianca no éxito esta intimamente ligada as crengas que fizeram o estrategista optar
por uma escolha ou outra e, obviamente, as consequéncias previsiveis para o sucesso. Baseado
nas analises foi possivel identificar que as alternativas selecionadas no ato decisorio, como

passiveis de serem selecionadas, podem estar atreladas a:

a) Memoria emocional registrada vinculada ao éxito de uma situagao anterior;

b) crenga pessoal residente que ja atuou em decisdes anteriores € que ja embasou 0 sucesso
da alternativa num passado;

c) grau de confianca do decisor, quanto a realiza¢do do seu desejo. Diga-se de passagem,

que grau de confianga ¢ provavelmente proporcional ao enraizamento da crenga pessoal.
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Moraes (2021) explica que as crencas nascem das proprias experiéncias, em todos os
momentos de interacdo com outros sistemas e da capacidade de sentir, refletir e pensar sobre o
que influencia. A autora salienta que elas s3o individuais, tendo em vista que sdo dependentes
da estrutura bioldgica do sujeito e das dindmicas emocionais que acontecem no corpo, mas, por
serem fruto de interacdes, também sdo sociais.

O sistema sensorial é o responsavel pela percep¢cdo do ambiente quanto a estimulos.
Aceita-los ¢ de autoinstrugdao da estrutura biologica do sujeito. Analisd-los e gerar um
comportamento visando uma consequéncia com o maximo de repercussdes vantajosas faz parte
da racionalidade e irracionalidade do sujeito decisor. Nem sempre se esta no controle da mente,
a qual, muitas vezes, ¢ administrada pelo inconsciente, cuja influéncia pode intervir na
percep¢ao. As crengas atuam diretamente nas percepgdes, permitindo (ou ndo) que a estrutura
aceite a perturbagdo (estimulo). E se afeta a percep¢do, afeta a emocao, que afeta o
comportamento € a a¢ao decorrente. Mas a medida que elas dao significado a uma emocgao, esta
pode desencadear uma agao diferente, caso haja uma ressignificacgao.

A ressignificagdo de uma emocdo € algo usual na trajetoria e certamente afeta o
desempenho cotidiano. Beck (1964) apoia tal caminho, quando fala que ndo ¢ a situacao em si

que determina o que a pessoa sente, mas como ela interpreta uma situacao.

E1 expressa tal situagao:

Ansiedade, eu te diria “zero”. Medo, faz parte da nossa vida. Mas me influencia muito
pouco. E, quanto mais velho eu fico, mais imprudente eu acho que eu t6 ficando.
Porque eu vou perdendo o medo. Entendeu? Eu ja tive muito mais medo do que eu
tenho hoje. Entendeu? Nao ¢ a perda do medo, mas a minimizagdo desse impacto, ta
ligado ao lastro que vocé tem! Lastro emocional mesmo, de suportar o tranco. Ou ao
lastro de que se der errado, vocé banca! Alguma coisa assim! Acho que principalmente
o emocional. Porque as lambadas criam calo, entdo vocé vai... E, cada vez mais,
principalmente esse caso ai que eu contei do Rio de Janeiro, eu acho que se ndo tivesse
sido um comportamento que, tinha hora que eu achava até que eu tava um pouco “p...,
sera que eu fiquei irresponsavel?”. Mas, se vocé deixar a emocao tomar conta, vocé
paralisa, vocé ndo faz nada. Vocé empaca, como diz o outro.

Analisando o que o E1 declarou, pode-se inferir que as condigdes do contexto como um
todo ajudam na minimizacdo dos impactos decorrentes. A seguranca em decorréncia dessas
condi¢des ajuda na coragem da acdo, uma vez que ¢ sabido pelo decisor que, se algo der errado
em relacdo a consequéncia projetada, ha um lastro de recursos para comportar os efeitos
indesejados. E dessa forma se esta falando de tolerancia aos riscos assumidos. E dessa mesma
forma a experiéncia (“os calos”) ajuda nesse enfrentamento, pois o aprendizado ¢ assimilado.

A emocdo vai mudando, uma vez que a crenga atrelada vai sendo ressignificada.
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Para entender tais caminhos, pode-se fazer uma abordagem compiladora do fluxo tipico.
O QUADRO 11 esclarece e exemplifica.

Para tal, deve-se considerar que um sujeito tem uma crenga limitante que foi
desenvolvida numa interagdo na infancia em uma sala escura, onde ocorreram um tombo e
muita dor. A seguinte crenc¢a foi formada com o seguinte significado: “escuro gera machucados

e faz doer”.

Quadro 11 - Relagdo entre emocgao e agao num fluxo tipico

FLUXO DA REALIDADE

12 passo 22 passo 32 passo 42 passo 52 passo
Percepcdo - " "
sensorial EMOCAO SENTIMENTO INTENCAO ACAO
Necessito me Para ndo me sair ou liar a
MEDO proteger para machucar, devo . &
. } lampada
sobreviver agir
Vejo escuro
u d .
rr]a rea(;.'.ao A crenga vigente atua, tentando fazer com que o ser
corpdrea aciona .
sobreviva
acrenga

Fonte: autor.

No QUADRO 11 pode-se interpretar:

a) A seta do fluxo de realidade: fica claro o encadear do fluxo com base em cinco passos

sequenciais, salientando que tudo ocorre simultaneamente e em fragcdes de segundos;

o 1% etapa - percepcio: ¢ a interagdo inicial com o meio, desencadeadora da acao
decorrente do estimulo (que € a perturbagdao do meio);

o 2%etapa - emoc¢ido: emocao vivenciada (reacdo corporea decorrente do estimulo
que desencadeia a crenca vinculada que vai atuar nos passos 3, 4 € 5);

o 3" etapa - sentimento: ¢ a experiéncia mental do que se passa no corpo
(emogao);

o 4" etapa - intenciio: ¢ o motivador da agdo capaz de resolver/minimizar a

emogao e o sentimento envolvido;
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o 5% etapa - acfo: a acdo propriamente dita decorrente da perturbacdo aceita no
inicio do processo cognitivo.
b) A seta de cognicdo: direciona para a compreensdo de que o processo de cognigdo se

inicia, neste exemplo, quando da percepgao sensorial e finaliza na agdo decorrente.
Apds uma ressignificagdo da mesma emocgao, a crenca foi ajustada e atenuada ao longo
de interacdes e aprendizados para: “nem sempre o escuro gera machucados e fazem (sic) doer”.

Esse fluxo € alterado a partir do 2° passo para, por exemplo (QUADRO 12):

Quadro 12 - Relagdo entre emocgao atenuada e agdo num fluxo tipico

FLUXO DA REALIDADE

12 etapa 22 etapa 32 etapa 42 etapa 52 etapa
Percepcdo o ~ "
sensorial EMOCAO SENTIMENTO INTENCAO ACAO
MEDO S?rffesrsrilzofcfrh;; osso ficar Ligar a lampada
ATENUADO erup P & P
lampada
Vejo escuro Uma reacio
corpdrea aciona | A crenca RESSIGNIFICADA atua, tentando fazer com que o
a crenga ser SE ACLIMATE AO AMBIENTE

RESSIGNIFICADA

Fonte: autor.

Entdo, o que se percebe nos QUADROS 11 e 12 ¢ uma mudanga radical de tipo de acao
decorrente. E tudo isso tendo em vista a atenuacao da creng¢a considerando um mesmo estimulo.
Ressignificacdo da crenca! O papel do passado tem lugar crucial nessa ressignifica¢do, pois
interagcdo apds interacdo ¢ possivel de se aprender uma forma diferente de agir, fazendo com
que as experiéncias sejam menos traumaticas e mais proveitosas. E isso, no mundo pessoal e/ou
profissional.

Dando fechamento a questdao, Moraes (2021) cita:

Assim, mesmo que ndo seja uma tarefa trivial a mudanga de crengas, quando a
estrutura do individuo permite que esse processo aconteca, como resultado tém-se
mudangas de percepcdes, emogdes e condutas compativeis com a crenga
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ressignificada e, portanto, uma mudanga na experiéncia do individuo de maior ou
menor incongruéncia estrutural.

[...]

Nesse processo que envolve emogdes, percepcdes, producao de sentido, associagdes,
estabelecimentos de ligagoes causais com base em padrdes significativos, memoria e
desejos € que as crengas se formam, se reforcam e influenciam a percepgdo das
pessoas em suas proximas interagdes com o meio, num processo de interacdo
sistémica bastante complexa entre corpo, mente ¢ mundo. A maneira pela qual a
informagao ou o conhecimento ¢ incorporado ¢ influenciada pelas emog¢des presentes
no momento, que por sua vez sdo capazes de alterar fundamentalmente a escolha que
o individuo faz (MORAES, 2021, p. 230-231, 322)

Os trechos de entrevistas a seguir espelham tais situagdes:

Uma coisa eu aprendi com um chefe. Tudo aquilo que vocé faz tem consequéncias.
Tudo o que vocé faz, mais cedo ou mais tarde, vai colher o fruto daquilo que vocé faz.
[...] Outra coisa que aprendi. De vez em quando tem de dar dois passos para tras. Nem
sempre fazer prevalecer seu pensamento, ndo € que vocé€ ndo deve defender suas
ideias, mas sempre pensando na possibilidade e aberto para ouvir os outros [...] Outra
coisa que eu aprendi, isto tem que ser digamos ser entendido como um caminho, e que
as coisas vado acontecendo, dados positivos vdo acontecendo e decisdes vdo
acontecendo ao longo deste caminho, que sdo tentativas e que ddo certo aqui € mais
para frente dao certo (ES5).

Eu acho que uma coisa que eu sempre prego, Bono, é... que nds ndo somos donos da
verdade, né? Acho que a vida € um aprendizado, né, e acho que é uma constante, né?
Vocé sair da sua zona de conforto e vocé ir um pouco mais na linha de frente, junto
com a turma, junto com a equipe, né? Vocé€ quer isso aqui para vocé€? Vocé tem
necessidade disso aqui para voc€ ou vocé quer isso aqui pra vocé€, vocé quer ir por
esse caminho? Entdo... E nesse dia a dia, no dia a dia de conversa, de convivio, a
gente coloca que assim, o qué que eu tinha, o qué que eu era, o qué que eu tenho, o
qué que eu sou, pra onde que eu vou. E que a vida traz bastante aprendizado. Nao
adianta vocé querer falar que eu tenho, que eu sei de tudo, que eu fago tudo... Nos
sabiamos que isso ndo ia dar certo, nds sabiamos que isso ndo ia funcionar com o
tempo. E deixamos da mesma forma. Entdo isso, acho que isso é um aprendizado que
a gente tem que trazer, até para outras situacdes, né? (E2).

Analisando essas duas declaragdes, pode-se perceber que agdes decorrentes de
interacoes cotidianas e repetidas geram aprendizados e ressignificagoes. As escolhas permitem
novas consequéncias e desfechos salutares. Os caminhos vao mudando e os resultados novos
ocorrem junto. Flexibilidade de mudar os planos a medida que as coisas vao mudando e se abrir
para ir aprendendo no caminho.

Um sujeito escolhe a a¢do que realizard seu desejo da melhor maneira possivel, dadas
suas crencas e a totalidade de seus outros desejos. Essas sdo razdes suficientes, que determinam
de maneira unica o que deve ser feito. Por outro lado, o sujeito escolhe entre opgdes que ele
conhece de acordo com as possiveis consequéncias que ele atribui as situagdes escolhidas.

Elster (2009) comenta que um comportamento ¢ invariavelmente fruto de uma crenca,
0 que enseja que a razao atuou. Na decisdo a dissonancia ndo ¢ entre a razao € a emog¢ao, mas

sim naquilo que se acredita ser o certo ou o errado em relagdo ao desejo e emogdo. O desejo faz
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parte da natureza humana e ¢ um dos impulsionadores da conduta humana. O homem que deseja
algo se torna um sujeito ativo que leva a cabo diversas agdes para satisfazer as suas vontades.
A isso Keynes (1964) denominou de estado de confianga do estrategista. O estado de
confianga ¢ justamente o grau de crenga racional do estrategista sobre a validade de suas
decisdes presentes.
Nas entrevistas, os seguintes trechos dizem respeito a essa “aposta” de um futuro

aceitavel.

Uma coisa que eu aprendi, isto tem que ser digamos ser entendido como um caminho,
e que as coisas vao acontecendo, dados positivos vao acontecendo e decisdes vao
acontecendo ao longo deste caminho, que sdo tentativas e que ddo certo aqui e mais
para frente ddo certo... E igual a carreira politica. Um politico para chegar a um cargo
maior, muitas vezes ele sofre derrotas e ele tem de ter persisténcia e sorte também e
as vezes ele tem de apostar. Aqui na nossa trajetoria foi exatamente isto. Quer dizer,
nds tivemos um tempo onde houve um grande desanimo, porque a situagdo era muito
ruim, pelo fato de que entramos num mercado altamente competitivo, num ambiente
onde ndo reina muita confianca entre os aliados e em condigOes bastante adversas,
com dividas, muitos problemas para resolver, eventualmente podemos ter dado passos
maiores que as pernas ou faltou algum planejamento, pela falta de experiéncia [isto
na formagao do hospital], e depois nds vinhamos numa situagdo com pelo menos
cinco ou seis problemas cruciais para serem resolvidos, sem a solugdo destes a
institui¢do ndo sobreviveria. Nao da para resolver tudo de uma vez so. Ai vocé resolve
o0 primeiro e vocé contemporiza os outros. Administra! Priorizando! Um por vez. Se
vocé acreditar que vai resolver todos, que vocé tem chance de resolver, vocé ndo tem
estimulo para resolver o primeiro. E depois se vocé pensar assim, € muito dificil, €
tanto problema que a chance é muito pequena de dar certo. Vocé vai fazendo apostas
e a medida que resolve vai se comprometendo. E uma corrida de obstaculos. Tem de
ir resolvendo uma coisa e outra. Eu acho que ¢ covardia ndo apostar no sucesso. Ta
entendendo e ter medo e falar assim: vamos deixar tudo de lado e vamos voltar para
nossa vidinha confortavel. E muito melhor uma vida sem riscos e ndo continuar (E5).

Eu acho que a gente tem que procurar analisar o futuro da maneira mais cartesiana
possivel. Menos poética e mais cartesiana possivel. Ndo adianta eu comegar a falar
que o feeling que eu tenho... Logico que talvez uma pequena dose de intuigdo exista.
Mas ndo da pra... “Eu vou pegar tudo que eu tenho de recurso porque hoje a bolsa de
valores ta muito baixa, eu vou botar tudo 14, e o Brasil vai ser o pais do futuro”. Eu t6
falando isso baseado em qué? Entendeu? “Nio, a gente tem ai uma perspectiva de que
as reformas do Ministro da Economia ta propondo, que n3o sei que 14, tem uma
probabilidade X, Y, Z de acontecer, de ndo sei que 14, e eu vou pegar uma parte disso”.
Eu vou nessa segunda linha. Eu tenho uma histéria do meu avo materno, historia da
minha avd, que foi quem acabou de nos criar depois que meu pai ¢ minha mae
faleceram. Minha avé falava que ele gostava muito de jogar carta. Eu fui aprender
naipe de baralho, eu ja era namorado da minha esposa. Entio, eu sou muito pouco
jogador. Talvez seja um pouco corajoso até em tomar atitude, mas jogador nio ¢
minha praia. Um futuro com juizo, ¢ isso! (E1).

Percebe-se com clareza que esses dois entrevistados falam a mesma coisa, mas de
formas diferentes. Arriscar com juizo ¢ o caminho. Parar na situagdo comoda pode ser o menos
trabalhoso, mas pode-se perder a vez. Quando o ES5 cita sobre apostar no sucesso, ¢ valorizar o

poder da decisdo como de um futuro que vai dar certo, denotando a confianca necessaria ao



172

sucesso. O mesmo fala o entrevistado 1, quando cita sobre juizo ao decidir. Ou seja, julgar com
cautela, com probabilidades, com anélise de dados relevantes. Arriscar sob controle!

Diante da necessidade de uma decisdo, hd um impasse notorio entre o presente versus
futuro ou, sendo mais preciso, presente versus futuro imediato e/ou futuro de médio ou longo
prazo. Estar vivo e acordado, significa uma constante interagdo com outros sistemas, pois somos
bombardeados por estimulos de toda natureza que nos fazem reagir de “n” formas. Esse
constante acoplamento estrutural faz com que nossa estrutura bioldogica mude a cada instante,
fazendo com que cada instante seja um caminhar experiencial que acaba por gerar um mundo
exclusivo. Nessa ciranda interminavel, moldamos e somos moldados a cada interagdo. Temos
uma lente diferente para enxergar a vida, e dai ndo adianta querer que o outro sujeito perceba a
situa¢ao da mesma forma.

Tudo ¢ chance de ressignificacdo! Maturana (2001, p. 216) cita: “a realidade que
vivemos surge momento apdés momento através da configuracao das emogdes que vivemos, €
que conservamos em nosso viver instante apos instante”.

Cada ser vive e constréi seu proprio mundo com base em suas experiéncias € seus
sentidos: vendo, ouvindo, cheirando, tocando e degustando. Ao vivenciar, percebe a realidade,
emociona-se, sente, pensa, conclui e age. A partir desse conjunto forma a decodificagdo do que
sera o mundo, criando, assim, as representacdes desse mundo e, dai, as crengas espelham esses
momentos Unicos.

Em relacdo a essa analise, pode-se inferir que tudo o que os individuos fazem - a forma
como eles pensam, sentem e agem - ¢ resultado de suas crengas. A crenca € o principal
direcionador da cultura humana. Considerando que uma crenga ¢ uma situagdo de pretensa
certeza, ndo se pode afirmar que ter crengas enraizadas, de maneira geral, seja ruim ao ato
decisorio. O problema estd nas crengas limitantes e nas atitudes disfuncionais.

As crencas do desamor, desvalor e desamparo podem também influenciar. Seguem-se
alguns exemplos tipicos do contexto do estrategista.

Cabe aqui enveredar rumo as trés crengas centrais tipicas definidas no referencial
tedrico, pois os efeitos no usudrio da informagdo (estrategista) no ato decisério podem ser
avassaladores, para o sujeito e/ou para a organizagdo. O QUADRO 13 evidencia as trés

categorias.
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Quadro 13 - Caracteristicas das crengas centrais negativas

oA | CARACTERISTICAS POTENCIAIS COMPORTAMENTOS NO
NEGATIVA PRINCIPAIS ATO DECISORIO
. ¢) Alternativa selecionada ruim;
Eu sou: d) tomada de decisdo sem ponderar riscos de
DESAMPARO | ¢ Incompetente, impotente, f d da:
orma adequada;
perdedor, fracassado. e) repetir decisdo reconhecidamente fracassada;
Eu ndo sou:
e Amado, querido. f) Tomar decisdo que agrade as pessoas, apesar
DESAMOR Eu com certeza: de esta ndo ser a melhor alternativa para os
e Ficarei sozinho; objetivos a que se propde;
e serei rejeitado.
Eu ndo: g) Bloqueio de qualquer evolugdo na selegdo de
e Tenho valor. alternativa mais adequada, devido a baixa
DESVALOR Eu sou: autoestima;
e Inutil, ruim, perigoso, h) tomada de decisdo sem ponderar riscos de
intoleravel. forma adequada.
Fonte: Beck (2013, p. 254) adaptado pelo autor Fonte: elaborado pelo autor

Percebe-se que os trés tipos de crengas centrais sdo intimamente ligados a autoestima,
podendo realmente gerar efeitos nas esferas de percep¢ao/acao do individuo, quais sejam: a si
proprio, a outro individuo e ao mundo (FIG. 14).

Percebe-se claramente que as crengas tipicas de um sujeito qualquer, DESAMOR e
DESVALOR e DESAMPARO, podem atuar diretamente na agdo tipica de uma forma
contundente e realmente afetar o destino da organizagao.

Como exemplos tipicos de crencgas limitantes, pode-se listar, conforme se segue:

Quadro 14 - Comportamentos tipicos advindos de crengas limitantes

COMPORTAMENTO TIPICO
CRENCAS LIMITANTES COMPROMETEDOR NA TOMADA DE
DECISAO
e Naio sei tudo o que preciso; e Decisdo pode ser errada por subestimar riscos

e ndo consigo aprender isso;
e ndo sou bom o suficiente; . o . .
~ . e Decisdo pode ser errada por baixa autoestima

e  cu ndo merego sucesso ou coisas boas;

e ndo tenho jeito para isso;

e tudo precisa ser perfeito e Decisdo pode ser superestimada (cara, demorada,
desproporcional)

e Nio sei como resolver esse problema e Decisdo pode ser errada por pressdo, subestimago
de riscos

e Nao tenho tempo para nada e Decisdo pode ser procrastinada (miss the right
time)

Fonte: Lipton (2007) Fonte: elaborado pelo autor

Como praticar escolhas com esse arsenal de possibilidades de comportamentos
negativos? Como alcangar os desejos pretendidos no futuro? Como justificar os erros possiveis?

Ou seja, tudo isso € capaz de levar o decisor a escolhas equivocadas.
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Partindo de outro enfoque desta analise, cabe contextualizar. O futuro hipotético ¢ uma
representacdo que se faz no cérebro, por tudo que ja se experienciou ao longo da existéncia.
Que s6 existe pela representagdo do que se deseja nesse futuro almejado. E algo que s6 existe
na mente de cada um (KNAPP, 2004).

E como defendido na Biologia do Conhecer, o mundo que criamos e vivenciamos ¢
individualizado. A ontologia do ser € unica e é experiencial. Dessa forma, a representacao do
que esta na mente perfaz o futuro exclusivo que se deseja e cria.

E preciso ter a capacidade de olhar para o futuro e antever, com base na experiéncia
ontogénica, os cenarios de consequéncias futuras mais provaveis. Ou seja, ndo ha como decidir
de forma adequada e contextualizada no presente sem, ao mesmo tempo, ter dados sobre o
passado e o futuro (BARKLEY, 1998).

E, na verdade, tem-se a capacidade de vivenciar o presente, o passado e o futuro

desejado ao mesmo tempo.

5.1.3 Decisdo: um ato solitario

Para este subitem, 0o QUADRO 15 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relagcdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 15 — Relagdo entre objetivos X perguntas x subitem 5.2.3 deste capitulo

FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos especificos
10 - Na sua vida pessoal, como vocé vé a influéncia de amigos, igreja, clube, parentes,
esposa, filhos, colegas de trabalho na sua vida? Visto que sdo formas de interacdo, o 3

que vocé traz para dentro da empresa que seja de alguma dessas fontes ligadas a sua
vida pessoal? Como isso repercute nas suas decisoes?

FASE 4 - PERGUNTAS SOBRE O INCIDENTE CRITICO Objetivos especificos

22 - Todos a sua volta perceberam a situagdo da mesma forma que vocé? E um ato 1
solitario?

Fonte: autor.

Nessa deriva de acoplamento estrutural ontogénico, as interagdes, em geral, fazem com
que se construa um mundo estritamente particular a partir das experiéncias vivenciadas. Mesmo
que vivenciado em grupo, uma decisdo € um ato solitdrio, pois existe o poder e a
responsabilidade do estrategista.

Estudar o usuério da informacdo sugere considerar a individualidade do sujeito e limita
o comportamento informacional apenas ao uso nos aspectos cognitivos peculiares da historia

ontologica desse ser. Cada sujeito tem a sua verdade e, por conta disto, concebe e defende suas
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percepcdes da realidade e do futuro desejado. Deve-se, também, considerar a experiéncia
(passado) de cada decisor.

Para a tomada de uma decisdo estratégica para a organizagao, Nassif (2013) salienta que
ainda que os participantes convivam na mesma organizagdo e sejam impregnados de uma
mesma cultura organizacional, ou seja, mesmo dominio de acdo, ha condutas que sdo exclusivas
de cada sujeito que devem ser consideradas. E essas condutas tém estreita relagio com a
ontologia individual, sobretudo suas crencas.

Os seguintes trechos das entrevistas, fazem alusao a esse assunto:

Decidir ¢ muito [careta de dificil]. Nao sabia pra onde eu corria. Decidir é muito
solitario. No meu caso, nesse caso, foi. Porque meus pares, eles foram a nocaute, todo
mundo. Ficou na minha mao. Nao aguentaram o tranco! E foi um negodcio pesado
(El).

Tomada de decisdo ¢ muito solitario, né? Seria muito simples e muito cémodo vocé
pegar sozinho uma decisdo. Sdo coisas que sdo pontuais, que sdo coisas simples do
dia a dia. Agora uma situacéo, né, estratégica, operacional, ndo tem jeito de vocé, de
vocé tirar ela, vocé tirar ela da cartola e querer que a coisa funcione. Vocé ndo ter isso
compartilhado, dividido, discutido. Ai vocé néo ¢ lider. Vocé ta sendo autoritario, a
pessoa que chegou... No vai caminhar. [...] A gente trabalha bastante, né, pautado
na conversa, no dialogo, no planejamento. Entdo, assim, a hora que voc€ formata,
vocé formata o que vocé€ quer, o que vocé planeja, o que vocé deseja, junto com a
equipe, discute, rediscute, né? A partir dai, vocé v€ qual que é o caminho que vocé
vai fazer, qual caminho que vocé vai seguir (E2).

Ja tive uma fase que eu confiava muito no técnico e pouco politico. E tomava decis@o
muito baseada na técnica. Hoje eu estou mais /igth. Se eu puder compartilhar o risco
da decisdo, eu compartilho. Isso ndo é bom para evolugido do empreendedorismo, mas
€ mais seguro (E3).

Como eu te falei, 0 meu modelo é de, ndo é ser um lider em que eu tenho que decidir
e pronto. H4 um compartilhamento com a minha diretora, com o meu diretor técnico,
junto com os gerentes, onde eu tenho uma reunido toda quarta-feira, de tomada de
decisoes. E 16gico, vocé toma a decisio, vocé é a ultima palavra. Para concordar, para
ndo concordar. Mas eu me sinto hoje muito preparado, muito consciente e muito
responsavel pra tomar essa decisdo, aprovar uma decisdo e ser responsavel pelo
resultado dessa decisdo (E4).

Fica claro que a decisdo estratégica pode conter ingredientes de extrema complexidade
e responsabilidade, fazendo com que seja necesséria a intervengdo de quem tem o dever de
decidir. E isso que os entrevistados 1 ¢ 4 salientam. Na contramio, os entrevistados 2 e 3
direcionam para a necessidade de o lider compartilhar. Uma vez analisadas essas quatro
respostas, todas sdo convergentes para os variados estilos de lideranga, o que ¢ usualmente

normal e explica a ontogenia e os mundos particulares.
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Para este subitem, 0o QUADRO 16 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relacdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 16 — Relagao entre objetivos x perguntas x subitem 5.2.4 deste capitulo

FASE 3 - PERGUNTAS VINCULADAS AO USO DA INFORMACAO NO
ATO DECISORIO

Objetivos especificos

Foram confiaveis?

17 - O que o(a) faz mudar de rumo na hora “H” de uma deciséo? 3
FASE 4 - PERGUNTAS SOBRE O INCIDENTE CRITICO Objetivos especificos
18 - Em quais informagdes vocé se baseou para decidir? De onde elas vieram? 1

Fonte: autor.

Uma das perguntas realizadas tratava da questdo de mudanca de caminho (alternativa)

na etapa final (hora H). Percebeu-se que os entrevistados se comportaram de formas similares,

tais como:

T4 tudo na sua cabega, vocé passou o final de semana, tomou uns golos 14, veio,
conversou com ndo sei quem 14, chegou aqui para decidir e voc€ “OPA!”... Desde que
haja uma mudanca de cenario que coloque em risco o que ta projetado em termos de

acontecimentos futuros, né?! Cenario e projecao! (E1).

Sé se surgir um fato novo no meio do caminho que vocg, né, que possa impactar 14 na
frente em uma tomada de decisdo. Como, assim, a gente sempre toma as decisdes né,
pautada, precedendo de estudo, precedendo de avaliagdo, né, a hora que vocé toma a
decisdo, vocé ja tem uma decisdo bem fundamentada, vamos dizer assim. Para vocé
tirar o pé, falar “opa, pera ai, ndo vou mexer com isso agora nao”, ¢ mesmo se tiver
algo que possa impactar negativamente naquilo ali, para gente poder sentar e rever,

realinhar (E2).

Se aparecer uma nova informagao crivel, posso reconsiderar. Nova interpretagdo, com

os mesmos dados, ndo (ES5).

Conforme descrito pelos entrevistados, abstrai-se que a mudanga de cenario € um tipico

componente decisorio que pode sofrer alteragdes, pois as aspiragdes (desejos) podem variar. As

projecgdes, tipicamente, s6 podem ser alteradas se os dados mudarem. Uma mudanca de dados

para uma base mais crivel ¢ também admissivel, pois fundamenta de forma mais competente a

andlise. O olhar para o futuro persiste apesar da mudanca na reta final. Com base na mudanga

de cenario e/ou de dados ¢ admissivel um novo olhar nas consequéncias advindas da decisdo.

Ha uma caracteristica dos estrategistas, quando usam a ferramenta denominada de

matriz SWOT, que fazem uma andlise de cenarios mais cartesiana, menos questionavel e menos

suscetivel a desejos e certezas pessoais. Nessa ferramenta, ¢ parte metodologica a analise do

ambiente externo e mais especificamente das ameagas e oportunidades ao negocio (riscos
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externos). Uma ameaga descrita com dados reais usualmente serd uma evidéncia irrefutavel, e

podera ser considerada como algo irresponsavel por parte do estrategista a nao consideragao de

fatos/dados identificados.

5.1.5 A inevitavel padronicidade: um olhar para o passado

Nao podemos evitar a padronicidade (SHERMER, 2012).

A experiéncia do passado também desempenha um papel na proje¢ao de uma utilidade

futura para os resultados (KAHNEMAN; SNELL, 1992).

As experiéncias estabelecem os marcadores somaticos (SPIEGEL; CAULLIRAUX,

2016, p. 79-80).

Para fins deste estudo, considerou-se o passado como historia de vida, sendo esta

considerada como experiéncia. Nao sera abordado o mérito da memoria.

Para este subitem, 0o QUADRO 17 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relagcdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 17 — Relagdo entre objetivos X perguntas x subitem 5.2.5 deste capitulo

24- O que o(a) fez acreditar que daria certo?

FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos
especificos
6 - Fale de sua experiéncia em gestdo empresarial na satude:
e Qual a motivag@o para estar aqui nesta fungao?
e O queo(a) levou a gestdo?
7- Vocé acha que o seu passado influencia o que vocé € hoje?
c. O qué dessa pessoa que foi vocé no passado permanece na pessoa que vocé ¢ hoje?
9- O que vocg aprendeu com seus antigos chefes? Cite alguns poucos aprendizados. 3
a. Como vocé valoriza esses ensinamentos?
10 - Na sua vida pessoal, como vocé vé a influéncia de amigos, igreja, clube, parentes, esposa,
filhos, colegas de trabalho na sua vida?
e Visto que sdo formas de interagdo, o que vocé traz para dentro da empresa que seja de
alguma dessas fontes ligadas a sua vida pessoal?
e Como isso repercute nas suas decisdes?
FASE 3 - PERGUNTAS VINCULADAS AO USO DA INFORMACAO NO ATO Objetivos
DECISORIO especificos
16- Apenas pense em uma decisdo errada que porventura vocé tenha tomado. Daquelas de que )
vocé se arrependeu! Como ficam na mente aquelas velhas convicgdes?
FASE 4 - PERGUNTAS SOBRE O INCIDENTE CRITICO Objetivos
especificos
18 - Em quais informagdes vocé se baseou para decidir? De onde elas vieram? Foram
confiaveis? 1
19- Essas informag¢des lhe deram embasamento suficiente ou, mesmo tendo informagdes
disponiveis, voc€ confiou mais nas suas crencas?
20- Quais emogdes vocé sentiu? (Medo, ansiedade, raiva, desamparo, tristeza, alegria,
orgulho). 3
21- Como vocé lidou com essa(s) emogao(des)?
22- Todos a sua volta perceberam a situagio da mesma forma que vocé? E um ato solitério?
23- Vocé sentiu que a sua decisdo ia dar certo? 1
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Fonte: autor.

Olhar para o passado quando de uma decisdo faz parte do ato decisorio. E o que se
encontra 14? Dados e informacgdes reais e histérias de como algo significativo foi vivenciado!

Segundo Shermer (2012), o processo de tendéncia a encontrar padrdes significativos em
dados que podem ou ndo ser significativos ¢ alcunhado de padronicidade. Dados sensérios
inundam continuamente o cérebro, que passa a buscar e encontrar padroes nas coisas. A mente
tem fome de padrdo. Ela liga os pontos até que as informagdes desconexas recebidas formem

padrdes com a aparéncia de fazer sentido, tais como explica Knapp (2004):

a) Semelhantes que ele vivenciou ou que lhe foram transmitidas pela cultura (educagao,
leituras, etc.);

b) ou por decisoes tomadas no passado quando vivenciou estimulos ou teve necessidades
semelhantes;

¢) memoria cognitiva (intelectual) de quais foram as consequéncias dessa tomada passada;

d) ou pela memoria emocional de como ele se sentiu com as consequéncias passadas.

E isso ¢ retrospectivo.

Um olhar para o passado ¢ vislumbrar experiéncia; caso nao exista algo passado a ser
identificado como padrdao, provavelmente uma nova crenca sera formada pela via da
acionalizacao (atribuir significado).

Por sua vez, Chapman e Ferfolja (2001) afirmam que as crengas ndo atuam apenas como
aprendizado passado, mas também compdem as bases para a compreensao do que esteja
acontecendo atualmente, influenciando significativamente a acdo das pessoas no presente.

Usualmente, os indicadores de desempenho, quando analisados quanto a resultado
versus meta, expressam o grau de acerto de decisdes anteriores, pois € uma visao retrospectiva.
E isso se concretiza na forma de resultado medido no presente, como fruto da decisdo projetada
no passado. O resultado auferido e analisado hoje ¢ fruto das decisdes anteriores. Claro que se
deve considerar o mesmo contexto (na maioria das condicionantes). Quanto as historias, estas
estdo escritas nos “n” documentos tipo registros da organizagao.

Se ha um olhar para o passado, ha o uso de conhecimento explicito ou tacito. Uma das
interpretacdes sobre experiéncia: ha uma evidéncia de que hé aprendizado com o passado.

Trés autores ratificam e complementam:
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a) Kahneman e Snell (1992) explicam que a experiéncia do passado também desempenha
papel na projecdo de uma utilidade futura para os resultados;

b) Choo (2003) comenta que no ambiente organizacional as formas de criagdo das crengas
organizacionais, perpassam pela interpretacdo, selecdo e retencdo acerca do que deu
certo ou errado no passado.

c) Beck (1995) assevera que quando algo do passado ficou assimilado como crucial e
quando ocorre um novo evento relacionado a essa memoria, o sujeito interpreta de

acordo com a emogdo gravada no passado.

Se hd uma emocao gravada na mente, ha no minimo uma creng¢a vinculada.
Os entrevistados explanaram seus pontos de vista em relagdo a criticidade do passado,

esse cendrio decisorio, como se segue:

O retrovisor. O passado € a experiéncia de vida. Back ground (ES).

Olha, Bono, o passado serve para vocé aprender. Onde vocé errou ou onde vocé
acertou. Mas, com todo respeito, as decisdes de hoje, tem que ta 100% ou quase 100%
focadas no futuro. E tomar decisdo hoje, pensar no futuro, principalmente quando
vocé faz um planejamento estratégico visando trés anos. [...] E tem uma terceira, que
eu aprendi na pandemia, por isso que no passado vocé aprende a pensar no futuro
(E4).

Até porque todas as decisdes eu sou maioria, a gente toma mais pautada em cima de
dados, em cima de situagdes vividas, em cima de experiéncias positivas ou negativas
anteriores, de ac¢des, de aprendizados, tanto nossos quanto de outro também (E2).

A partir dos dados obtidos nesses trechos das entrevistas, ¢ possivel observar que o
passado tem lugar incontestavel pela via do aprendizado, no ambito que se considera pré-
decisdo. A experiéncia, conforme salientado, provavelmente vai suscitar o que fazer e o que
nao fazer! Definir o que “ndo fazer” ¢ também fruto do aprendizado e elemento crucial no
presente, ao delinear que futuro o estrategista deseja.

Desenvolvendo a logica do entendimento da influéncia do passado no ato decisorio,
cabe ressaltar que na aplicagdo da técnica de incidente critico foi pedido que o entrevistado
expressasse a emog¢do que vivenciou no evento relatado:

Direi desamparo. Decidir ¢ muito... Nao sabia para onde eu corria. [...]. No meu caso,

nesse caso, foi. Porque meus pares, eles foram a nocaute, todo mundo. Ficou na minha
mao (E1).

Eu acho que, assim, que uma das coisas que nos deixou... Essa mudanca que nds
tivemos de gestdo, né, essa mudanga que nos tivemos de dire¢do aqui do L... pro L...,
foi uma mudanca de impacto pra gente, impacto pra mim mesmo, pessoal, né, e eu
estou tendo que me reeducar, realinhar... Reinventar (E2).
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Orgulho pela decisdo. Pelo c... de tomar a decisdo! Orgulho por fazer isso. E todo
corpo clinico fez uma carta me parabenizando (E4).

Ao longo deste caminho vivenciei todas. Teve tristeza de ver o que foi criado ir
embora (ES5).

Percebe-se claramente que, diante de um evento considerado critico pelo entrevistado,
tais eventos afetam cada sujeito de uma forma. Claro que as situa¢des vivenciadas foram
diferentes, justificando em principio a diferenca das emocgdes vivenciadas por cada um.

Aqui ndo se trata de analisar a emocdo vivenciada, mas sim o mecanismo de
acionamento da crenga e a consequente acao. A interpretacdo tem como base as experiéncias
vivenciadas em todos os dominios de interagdo percorridos pelo sujeito ao longo de sua vida.
A partir de suas experiéncias o sujeito avoluma um sistema de esquemas/crengas basicas, de
modo que o que ele experiencia quando os eventos acontecem com ele vai determinar as
emogdes que val sentir assim como elas vao acionar crengas que determinardo o
comportamento, no caso, uma decisao.

Essa abordagem postula que as emogdes e os comportamentos ndo sao influenciados
pelos eventos propriamente ditos, e sim pela forma como se processam e como se desdobram
no sujeito, ante a agao deste no mundo. Outro aspecto crucial nessa abordagem esta vinculado
ao fato de que aquilo que o sujeito conhece, as experiéncias que vivencia e os resultados das
experiéncias passadas t€ém uma relagdo intrinseca com a memoria emocional.

As crengas e as experiéncias passadas influenciam no processo de criacdo de
significado, ja que existe a convergéncia de que o significado conferido a algo seja ajustado
com aquilo em que se acredita € com o que ja se viveu no passado. As agodes influenciam e, ao
mesmo tempo, sdo influenciadas pelo processo de construgdo de sentido, ja que, para dar
sentido a determinado evento, age-se dentro da mesma ldgica e, para justificar as agdes, recorre-
se ao sentido empregado.

Buscando arrematar o elo com o passado (experiéncias) no processo de tomada de
decisdo, vale adentrar num enfoque ja comprovado empiricamente por Damésio: o tema dos
marcadores somaticos.

A expressdo “marcadores-somaticos” ¢ utilizada para significar uma representacio
emocional acerca de uma experiéncia, representacdo esta que fica marcada no estado corpdreo
(nas redes neurais) de determinado individuo e que numa dada situagdo, num individuo sem

lesdes cerebrais, pode ser acionado para disparar um alerta de “perigo” ou “avancar”.
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Damasio (1996) e Knapp (2004) descrevem a sistematica na qual a memoria emocional
¢ ativada e passa a fazer parte do processo de tomada de decisdo. Enquanto Knapp cita a
atividade sem conceituar, Damasio a descreve como a hipotese dos marcadores somaticos.

A dinamica sistémica entre cérebro, corpo ¢ mente com os dominios de interacio
completa o desencadeamento das emocdes e de todas as consequéncias tipicas de
comportamento humano.

E com base na seguinte afirmativa que o cientista Portugués Anténio Damasio (1994,
p.189) define a hipotese de que o corpo marca (registra) emogdes que influenciam nos nossos
processos decisorios: “[...] o cérebro ndo prevé os estados do corpo com rigor algoritmico, mas

sim que o cérebro fica aguardando que o corpo lhe comunique o que realmente sucedeu”. Essa

4

hipdtese ¢ consequéncia da ideia de que ndo ha uma racionalidade pura nos processos
decisorios.

Ainda Damasio (1994, p. 202) descreve esta caracteristica como: “[...] a mente ndo esta
vazia no comeco do processo de raciocinio. Pelo contrario, encontra-se repleta de um repertorio
variado de imagens [...]".

Arrematando a questdo da racionalidade exclusiva de um processo de tomada de

decisdo, Lima (2014, p. 15) explicita:

Os marcadores-somaticos sdo uma alternativa neurobioldgica a ideia tradicional de
uma “razdo nobre”, uma perspectiva racionalista que defende que, para a obtencdo
dos melhores resultados possiveis numa decisdo, é necessario que as emogdes sejam
alijadas do processo decisorio sob o pressuposto que emogdes, sentimentos e paixodes
prejudicam o bom funcionamento da razdo. Essa perspectiva racionalista se baseia na
analise de custo/beneficio. Ou seja, para uma decisdo acertada, o individuo exclui as
emogdes e calcula com o rigor de uma razio pura as vantagens e desvantagens de uma
acdo. Contrariamente a isso, os marcadores-somaticos marcam a precedéncia das
emogoes a razao.

Damasio (1994) sugere quatro aspectos fundamentais a enfatizar:

[...] os marcadores ndo sdo imutaveis, isto €, ndo sdo necessariamente traumas. As
impressoes e os significados das emog¢des podem ser ressignificadas, de modo que os
marcadores s terminam quando a vida chega ao fim e, nesse sentido, so um processo
continuo de aprendizagem.

[...] os marcadores ndo resolvem ou esgotam por si s todas as etapas do processo
decisorio.

[...] um dos aspectos centrais dos marcadores-somaticos ¢ influenciar na tomada de
decisdo, sobretudo no que diz respeito ao aspecto das consequéncias da agdo.

[...] os marcadores-somaticos podem ser vantajosos ou desvantajosos [...]
(DAMASIO, 1994, p. 212,230,249,256-257)
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Complementando e definindo o vinculo com a influéncia do passado na tomada de

decisdo, dois autores citam:

Na hipotese do marcador somatico, a decisdo € guiada pela avaliagdo emocional das
consequéncias relativas a cada opg¢do, com base nas experiéncias pregressas,
especialmente com as situagdes que se assemelham as alternativas a serem escolhidas.
[...] E preciso considerar ainda que ha uma limitagdo cognitiva relacionada a
racionalidade limitada, especialmente no tocante a complexidade do mundo. Assim,
mesmo amparados por dados e informagdes concretas e confiaveis, € a experiéncia
prévia do decisor, suas emogdes e crencas que sdo determinantes na decisdo tomada
(MORAES, 2021, p. 144,331).

Os marcadores “proporcionam uma experiéncia direta de nosso corpo vivo, sem
palavras, sem adornos e ligada tdo somente a pura existéncia" (DAMASIO, 2011, p.

36-37).

Ainda sobre os marcadores somaticos, a cognicao ¢ situada e incorporada e um obra da

experiéncia resultante de se ter um corpo com inumeras competéncias sensorio-motoras

pertencentes a um contexto de interacdo bioldgico, mental e social. A atividade de uma estrutura

bioldgica (corpo) ndo ¢ determinada pela informacgdo captada no meio ambiente (ou outro

sistema qualquer), mas sim pela forma como esse corpo experiencia a situacdo em questdo com

seu corpo (emogdes e agoes).

5.1.6 Dominios de interagdo x valores x crengas pessoais

Para este subitem, 0o QUADRO 18 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relagcdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 18 — Relagdo entre objetivos X perguntas x subitem 5.2.6 deste capitulo

FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos
especificos
5- O que vocé considera como verdades absolutas na sua funcdo atual? Vocé justifica suas acdes )
por elas?
8- Partindo do pressuposto de que vocé teve personagens na sua infincia que o(a) inspiraram/
/cuidaram (p.e., os pais e/ou avos e/ou irmaos mais velhos), relate:
De todos esses personagens que conviveram com vocé€, qual foi o mais importante? 3
a. Fale sobre suas caracteristicas positivas mais marcantes. Por que ele foi importante?
b. E as coisas complicadas que vocé aprendeu/herdou desses personagens?
c. E com os outros personagens? Vocé aprendeu alguma coisa? Como e o que aprendeu?
9- O que vocé aprendeu com seus antigos chefes? Cite alguns poucos aprendizados. Como vocé 3
valoriza esses ensinamentos?
10 - Na sua vida pessoal, como vocé vé a influéncia de amigos, igreja, clube, parentes, esposa,
filhos, colegas de trabalho na sua vida?
b. Visto que sdo formas de interagdo, o que vocé traz para dentro da empresa que seja de alguma 3
dessas fontes ligadas a sua vida pessoal?
c. Como isso repercute nas suas decisdes?
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FASE 3 - PERGUNTAS VINCULADAS AO USO DA INFORMACAO NO ATO DECISORIO| Objetivos
especificos

14- O que vocé considera mais forte?
e Uma boa informagdo (tempestiva, precisa...) ou as suas convicgdes? Por qué?
e Por que vocé contrariaria uma informagao clara e precisa?
e Fale sobre arrojo: correr riscos

Fonte: autor.

O objetivo especifico n® 3 desta tese foi identificar a influéncia dos dominios de
interacao no comportamento dos estrategistas, o que sera explorado a seguir.

A partir de Nassif (2013), a discussdo sobre os dominios de agdo ¢ uma questdo
importante nessa perspectiva, quando cita que ainda que os usuarios da informagao
experienciem relagdes individuais, eles vivem, ao mesmo tempo, experiéncias € interacdes
sociais. Isso significa que, mesmo participando de dominios de acdo que influenciem o seu
comportamento, hd condutas que sdo exclusivas de cada sujeito que devem também ser
consideradas. Essas condutas especificas t€ém intrinseca relacdo com a historia individual de
cada usudrio ao longo de sua existéncia, sobretudo com suas crengas.

Diante da questao da influéncia de amigos, igreja, clube, parentes, familia direta, colegas

de trabalho na sua vida; e de personagens marcantes, os entrevistados ressaltaram:

Eu, na verdade, eu ndo sei se pela minha propria historia, de ter sido muito sozinho
desde o inicio da adolescéncia, eu, na verdade, acho que eu sou muito mais
influenciador do que influenciavel. E 16gico que eu procuro entender um pouco, mas
nesse ponto, eu acho que eu sou um pouco cabeca dura. Eu sou mais, eu acho que eu
sou mais exemplo do que busco exemplo, entendeu? Entdo... eu ndo acho isso uma
caracteristica positiva nfo, mas que eu sou um pouco assim, eu sou. A vida me
provocou um pouquinho de ser meio, mais locomotiva do que vagdo, entendeu?

Eu acho que o meu pai, sem duvidas, até porque, como eu perdi meu pai muito
precocemente, voc€ sempre fica com uma imagem que, querendo ou ndo, também ndo
¢ a verdadeira, mas é aquele negocio da mentalidade do pai-her6i, né?! Entdo meu
pai, certamente... [...] Do meu pai, eu achava muito a capacidade de adaptagdo, de
improviso que ele tinha. A habilidade que ele tinha com os pares dele, sempre muito
brincalh@o, muito assim... cativante pros pares dele. Meu pai nio tinha habilidade, do
que eu lembre, administrativa nenhuma. Mas, como profissional, era um sujeito muito
safo, né?! Eu tive alguns, assim, como médicos, o Luis V., que ¢ um cirurgido, foi
meu professor, ¢ um sujeito de uma postura médica, de um posicionamento médico,
que também me influenciou muito. O préoprio Silveira R., a capacidade técnica,
cirargica dele. O meu chefe na minha residéncia, o Portela, que foi uma pessoa que
me ensinou muito do ponto de vista organizacional e administrativo, a conducdo de
um servigo de anestesia, a austeridade em fazer um servigo funcionar, né?! O Z.. e,
principalmente, o Dr. M. M., pela capacidade. M. M. vocé conheceu, né?! Foi
presidente da Siderurgica MJ, o tio da minha esposa, um empreendedor corajoso.
Corajoso e at¢é meio audacioso, mas sempre mostrando uma capacidade
empreendedora invejavel. Entdo eu acho que eu sou um filhote dessas [... (E1)

Eu acho que a questdo do, a formagao da pessoa, eu acho que a formagao de qualquer
pessoa ¢ o meio onde ela vive, ¢ o meio onde ela vive. Isso tanto para o bem quanto
para o mal. Acho que se vocé, se vocé, se eu tivesse, se eu tivesse na minha infancia
enveredado para area dos meus amigos, um relacionamento que eu tinha com os meus
amigos, hoje... Entdo se eu tivesse enveredado para a area de amizades que eu tinha,
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né, para questdo da minha infancia, da minha adolescéncia, né, eu vou falar pra vocé
que eu estaria numa situagcdo muito diferente da situacdo que eu to hoje. Porque eu
volto pra minha cidade hoje, né, e as pessoas que eu convivi, né, na minha infancia,
até meus sei 14, 16, 17 anos de idade, é... Sao poucos que tdo vivos, né? E os que tdo
vivos, numa situa¢ao muito dificil, numa situacdo muito precaria de condigdes sociais,
financeiras, né? Sao pessoas que hoje, praticamente, ndo trabalha ou trabalha em
empregos que ddo pouca. A questdo de igreja, né, uma situagdao também que sempre
foi muito pontual pra gente. Eu ndo vou falar que hoje eu sou assiduo na Igreja
Catdlica, eu vou a igreja, mas ndo da forma que quando nos éramos pequenos, nos
iamos. Porque a gente tinha que ir todo mundo, entdo era aquela fila indiana que ia,
né, geralmente era sabado a noite, domingo de manha, e isso era sagrado. Era sabado
anoite ou domingo de manha. Porque sabado a noite tinha a missa principal e domingo
de manha tinha a missa das criangas, tinha a catequese, tinha ndo sei o qué, ¢ ia todo
mundo, e foi todo mundo criado, e foi todo mundo criado dessa forma, né? Eu acho
que isso sdo fatores, sdo fatores fundamentais, né? E esse mix entdo forma todo
mundo. [...] Eu volto na minha mée, né? Eu volto na minha mée porque minha mae
sempre foi a pessoa, né, assim... Sempre tivemos um pai presente, nao vou dizer que
tinhamos um pai ausente. Mas acho que, por ele, pela questdo da educagao dele, das
dificuldades que ele teve na infancia, né, ele acabou se fechando, ele acabou se
fechando no mundo dele pela criagcdo. Meu pai era portugués, né, uma criagdo muito
dificil naquela época em Portugal, foi época pds-guerra, né? Meu pai, ele veio de
Portugal com 22 anos, logo pds-guerra. E muita briga, muita confusdo familiar. A mae
dele morreu quando ele nasceu, né, logo que ele nasceu, entdo tinha um pouco da
questdo da rejeigdo do pai em relagdo a ele, né, pelo falecimento, né? E ele era tratado
diferencial, né, até porque teve uma outra mulher, né, que cuidou dele e acabou tendo
os filhos, mais trés irméaos, né, e um tratamento um pouco diferente, né? Ele teve época
que foi preso 14 em Portugal por questdes até de exército, aquela coisa toda de servir.
Entdo, assim, uma cria¢do mais dificil. Entdo, assim, entdo, ele tinha o mundo dele.
Era a mae, era a mie que cuidava da gente. Entdo era a mae que tava conosco no dia
a dia. Apesar dela trabalhar fora também, o dia que ela ndo tava, a gente um cuidava
do outro, um cuidava do outro, né? E entdo, assim, foi mais a figura da mae, né, e
acabou sendo o irmdo mais velho, né? O meu irmao mais velho, o Antonio, ele que
acabou, né, assumindo grande parte de responsabilidades conosco também no dia a
dia, durante um tempo, né? Até a minha faixa etaria assim, vamos dizer, depois da
minha pra baixo, eu acabei cuidando dos outros trés, né? Eu era um pouco mais velho
que os outros trés, tinha mais duas irmas e um irm3o mais novo. Entdo eu acabei
cuidando deles. Entdo eu acho que, assim, a formagdo da personalidade, acho que é
bem nesse sentido. E a gente, eu tenho uma afinidade muito grande com a minha mae,
até porque, assim, até a gente quando vai pra 1a, né? Ou mesmo liga, telefonar,
conversar, os outros irmaos tdo por ali, ndo € nem questio de ciimes, ¢ brincadeira
mesmo. “O queridinho, ah 14, a cara dela, o S. ligou, olha 14 a cara dela como que ta,
o queridinho da mamae...”. Mas € que nos sempre tivemos uma proximidade maior.
[...] Ah, acho que a questdo até da, da amizade com as pessoas, né? Acho que eu sou
muito, muito de ta junto, muito de, de familia. Eu acho que essa proximidade, a
proximidade com que nés fomos criados desde pequeno, né? Acho que todo muito
junto, eu acho que isso fortalece essa personalidade de vocé€, do vocé gostar das
pessoas, vocé querer ta sempre junto. Entdo vocé ta sempre ajudando, vocé ta sempre
disposto, vocé ta sempre, é, sempre amigo. Entdo vocé é sempre amigo. Vocg ta
sempre querendo colaborar de alguma forma, querendo ajudar de alguma forma. Vocé
gosta de aproximar as pessoas, vocé gosta de ta reunido com as pessoas. Eu acho que
isso ai é um, ¢ uma caracteristica que vem de 1a de bergo, né, principalmente da
questdo da minha familia mesmo, né? (E2).

Bem, o que posso dizer ¢ que minha origem ¢ de familia extremamente catolica, com
uma estrutura realmente bem amigavel, bem afavel, bem cortés. Eu me considero de
uma familia extremamente privilegiada em todos os sentidos. Meu pai saiu da roga
com 15 anos, tinha armazém no RJ, foi securitario e chegou a ser dono de companhia
de seguro. Minha mae ¢ pedagoga, psicdloga, mas s6 militou na area de Pedagogia a
vida inteira. Foi Subsecretaria de Educagio do Estado, com oito livros publicados na
area de educagdo. Depois foi, depois foi morar em Vigosa, na universidade de 14.
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Depois, voltou pra Belo Horizonte, ta aposentada. Os dois sdo vivos ainda, meu pai
com 94, minha mae com 90 anos... Fernando Dantas estava no Rio no congresso da
AMIB e Pediatria e ofereceram o congresso. Eu levantei e falei “Nds vamos aceitar o
congresso”. Fizemos o congresso e, com muito orgulho, foi o melhor congresso de
terapia intensiva feito até aquela época. Um dos meus defeitos é ser perfeccionista.
E um defeito caro (E3).

Pois bem... A vida traz, no trajeto, né, algumas pessoas, mas a principal influéncia é
a partir do momento que vocé da o primeiro passo na vida, aonde vocé torna-se
responsavel pelos seus atos. E eu me casei aos 25 anos. Entdo a partir desse momento,
eu tenho uma esposa que me influencia muito no que diz respeito a atitude, a respeito,
a carinho. E, em seguida, veio os dois filhos, que ¢ uma outra etapa. Hoje, a influéncia
introspectiva, ela traz as suas responsabilidades. Eu posso dizer pra vocé, Bono, que,
ndo que eu seja uma pessoa dura, mas eu tenho relacionamento de pessoas que eu
posso dizer que sdo meus amigos. Eu tive bastantes companheiros, bastantes
amizades, mas considerar amigo... Amigao mesmo. Amigo ¢ raro. Entdo, vamos la...
meus seis irmaos! Eles tém um respeito muito grande. Infelizmente, eu perdi um, dia
5 de novembro, aqui nesse Hospital, acometido pela doenga do COVID-19, com 59
anos. E o quarto. Na sequéncia de um a sete, é o do meio. Entdo esses irmaos, que a
gente tem uma unido muito grande, todos morando em Belo Horizonte, onde eu ja
ajudei todos eles a ter alguma coisa na vida, principalmente a ter um imével. De uma
certa forma, eu contribui. A minha esposa, os meus filhos. E ¢ 16gico, né, os meus
dois principais lideres ao longo desse projeto de vida. Mas eu hoje, eu ndo posso
deixar de falar aqui. Eu sou muito catélico. [...] Isso! Todos influenciam, né? Entdo
visto que sdo formas de interagdo, o que vocé traz pra dentro da empresa, que seja de
alguma forma dessas fontes ligadas a tua vida pessoal. Da igreja, aqui pra dentro, ja
ficou claro que € o carater humanitario que vocé consegue trazer. O que ndo quer dizer
que vocé ndo tivesse antes, mas aqui tem um eco muito maior, né, por conta da
vocagao religiosa. Isso ai ja ficou claro. [...] Sim. E exemplo. Exemplo. Eu trago essas
influéncias, trago pra cd como exemplo. Néo criticando, mas eu entendo assim. Se
vocé € uma pessoa que ta fazendo a gestdo de uma instituicdo, que é casado ha 38
anos, que tem dois filhos, com boa formagao, que tem, que a gente tem, na cidade, um
reconhecimento como uma pessoa ética, uma pessoa de compliance, uma pessoa que
tem respeito pra todas as partes interessadas nesse processo, entre elas o governo
municipal, operadoras e cooperativas de plano de saide, fornecedores, corpo clinico
e os colaboradores. Ou seja, exemplo. O tempo todo, vocé tem que ser exemplo, a
partir do momento que vocé€ lidera uma equipe. [...] Olha, eu tenho uma tia, que ela
chama Maria Laura D., irm3 da minha mie. E facil de entender, vou te explicar a
minha vida. Que ela foi minha méae. E foi, de uma certa forma, um exemplo. Haja
vista que ela foi na casa dos meus pais pra morar e ajudou a criar esses sete homens.
Eu lembro muito que na minha formatura da oitava, hoje equivale a oitava série, né,
antigamente era quarto ano do segundo grau. Eu... com a minha dificuldade, e a
dificuldade do meu pai, econdmica, a época, ela me deu um sapato e um terno na
minha formatura. Ela, pra mim, foi um marco historico da minha vida aos 14 anos,
quando eu recebi esse presente dela. Primeira vez que eu usei um sapato de couro,
primeira vez que eu usei um terno, primeira vez que eu me identifiquei que, a partir
dali, eu poderia ser algo, eu poderia ter um sucesso na vida. Meus pais contribuiram?
Nio resta diivida. Meus avos contribuiram. Eu tinha um avo, Orlando F. L., que era
de Montes Claros. E ele era uma pessoa que, muito culta, e participava ativamente da
Academia de Letras de Montes Claros. Ele era um servidor publico, que também foi
uma referéncia. Mas a minha tia Maria, eu ndo vou esquecer jamais (E4).

Acho que estas instituigdes, igreja, familia, sdo superimportantes. Sao cruciais para a
sua formagdo de sua personalidade. Nos possibilitam um processo de observacao que
te permite seguir bons exemplos e permite evitar tomar caminhos através de exemplos
que ndo deram certo, acho que entdo tem de extrair o que tem bom das pessoas, ¢
claro, e como campo de observacao aquilo que ndo ¢ tdo bom e que nao deu tdo certo
para elas. Isto depende da sua capacidade de reflexdo e observagdo. Agora, ¢ claro
que vc vai se tentando se aproximar das pessoas que tem afinidade, que vc tem mais
confiancga e as pessoas comecam a te influenciar também e mutuamente. Sao escolhas
na vida que vc vai fazendo. E sdo muito importantes. De vez em quando tem de ter
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alguém que vc confia, para fazer a pergunta: vc faria a mesma coisa? Vc acha que esta
certo? [...] Eu acho que ao longo da vida, as caracteristicas fundamentais da gente ndo
mudam muito e isso vem muito de talvez assim de cria¢do mesmo, ta, eu acho claro
que a gente vai enriquecendo a medida que o tempo for passando. Esse
enriquecimento ai com as experiéncias, etc. o fato ¢ que eu vim para BH Assim
desconhecido mais ou menos por acaso Essa maneira de lidar com as pessoas eu acho
que se provou eficiente desde o principio a maneira de lidar assim com a mente aberta
trocando ideias sendo coerente com aquilo que as a¢des de uma forma a palavra muito
batida, né, sendo honesta com as pessoas e sempre deu certo na minha vida, entdo, eu
acho que essa experiéncia 14 atras para o bom caminho ele vai conseguir esse caminho
e ele pode ser grande distancia da certo. [...] Doutor Delfino S. que era uma pessoa
que, apesar de estar no interior ele sempre estava se atualizando fora de Belo
Horizonte para de da minha cidade aqui em Belo Horizonte no Rio e Sdo Paulo, e
sempre trazer novidades 14 para Governador Valadares aquele era do meu pai, entdo
eu mais ou menos percebia o qué que tava acontecendo ¢ o médico assim muito
coerente. Realmente foi um icone da minha vida digamos assim meu primeiro idolo,
né? Depois eu passei dois anos no grande, que ¢ um colégio Metodista, e a gente tinha
assembleia todos os dias e 15 a 20’ e a reunido ¢ sempre tinha uma reunido um
convidado e quem ¢ o diretor do colégio que aparece o diretor do colégio era um
advogado formado em Princeton nos Estados Unidos e conhecimento beleza falando
inglés muito bem de vez em quando tinha um americano 14 fazendo parece que ele
traduzindo aquele me impressionar td4 muito e talvez isso tenha influenciado no
sentido de que ele sair do pais que eu percebia que eles tinham uma um Dr. Agenor
tinha uma alguma coisa a mais do que os outros professores na média e até nos outros
advogados e tudo e sempre me impressionou muito o fato de que naquela época era
mais raras as pessoas sairem e fazer uma formagao fora. Estamos falando de 1965/66,
né, quando eu tava fazendo cientifico. E aqui na faculdade eu tive um tutor, o Dionisio
B., com toda sua paciéncia de nos ensinar as técnicas cirurgicas e permitir acompanha-
lo no PS e estas coisas todas. Me ensinou muito que ¢ preciso ter paciéncia, ser um
fator motivador das pessoas. [...] Mae era uma pessoa muito humana, compassiva, ela
tinha uma formacao artistica muita boa. Era formada pela Escola Nacional de Musica.
Isto me enriqueceu o meu lado ndo médico. Toco um pianinho modestamente. E muito
bom ter um kobby. Uma coisa fora, principalmente nesta fase apos os 70 anos. Prazer
muito grande! (ES).

Percebe-se claramente que ha uma notoéria admiragdo e percepcao de influéncia direta
dos “n” dominios de intera¢dao nas crencgas de todos os entrevistados. Mesmo que em areas
diferentes (ex: vida pessoal e profissional), pessoas diferentes deixaram suas marcas em cada
entrevistado, denotando essa escolha de congruéncia estrutural pela afinidade construida no
experienciar individual. Outro fator, que o E2 ressalta de forma enfética, ¢ a compreensdo de
que ele ¢ fruto do meio onde viveu e vive. Cita, ainda, que poderia ter ido pelo lado mau de
certos amigos, mas fez a opcao correta, manifestando de forma clara a autoinstru¢do no aceite
das perturbacdes decorrentes de interacdes com os diferentes dominios. Ainda esse
entrevistado, de forma espontinea, fala que acredita que o “mix forma todo mundo”, referindo-
se a formacdo da personalidade por meio dos dominios de interagdo tipo: da igreja, familia
direta e amigos. Ha consenso, de todos os entrevistados, quanto a influéncia do meio de
interacgao.

Analisando as respostas do E3, apreende-se que a pessoa perfeccionista tem a crenca de

que a perfeicdo € um Unico caminho para a aceitacdo pessoal e dos outros. Por isso, busca
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incessantemente os melhores resultados possiveis. Geralmente, o perfeccionista tenta fazer o
seu melhor para se proteger das criticas, da rejeicdo e da desaprovacdo do mundo. Pode-se
considerar que o perfeccionismo ¢ uma estratégia para driblar e ndo vivenciar os impactos
negativos das crengas nucleares do desamparo e desamor.

Em se tratando de convicgdes fruto de um passado ontogénico e das influéncias destes

dominios de interagdo na época vigente, os entrevistados responderam expressando suas

crencgas:
Quadro 19 - Fala dos entrevistados sobre convic¢des
DISCURSO ATUAL dos ENTREVISTADOS
Entrevistado (provavel comportamento real e/ou crenga ANALISE DOS DISCURSOS
ressignificada)

1 e ...eu sou mais exemplo do que busco exemplo,
entendeu?

1 e ...a vida me provocou um pouquinho de ser mais
locomotiva do que vagfo. eFica clara a idiossincrasia'” dos

e ...vocé pode ter a melhor estrutura do mundo, a entrevistados;

1 melhor tecnologja do mundo, se ndo tiver capital | g 3 E| evidencia sua autonomia e
humano, vocé ndo tem nada. — capacidade de liderar, porém deixa claro

1 *..que tem que ter coragem, aventura ndo tem | gue as pessoas sio os vagdes que ele lidera
mais espaco. e que ndo consegue desempenhar suas

* Eu acho que uma coisa que eu sempre prego, | fungdes sem esses vagdes.

2 Bono, ¢... que nos ndo somos donos da verdade, | o O E2 da mesma forma se posiciona como
né?... Acho que a vida ¢ um aprendizado, e acho | Jider e coadjuvante com as pessoas que o
que ¢ uma constante... cercam, com participagio efetiva da

2 e Ninguém ¢ insubstituivel... equipe. Que o desafio constante ¢

e Acho que a vida ¢ um aprendizado... Vocé sair | necessario para gerar aprendizado e que
da sua zona de conforto, e vocé ir um pouco mais | n&o ha ninguém dono da verdade.

2 na linha de frente, junto com a turma, junto com | ¢ O E3 denota sua 4nsia de perfei¢do e de
a equipe, né? Voceé ter participacdo efetiva junto compliance como forma de minimizar as
com as pessoas nas tomadas de decisdes chances de ser reconhecido como

3 ® Minha convic¢do maior é ser COMPLIANCE profissional ruim e/ou incapacidade de

3 eQue pessoas de bem honram sempre | receber criticar sem gerar desconforto
COMpPromissos. pessoal.

4 e Que o ser humano, ele tem que ser considerado o | ® O E4 explicita o seu lado. humanista.
tempo todo nas decisdes, né? Centra o ser humano nas decisdes. Tanto

5 e O autoritarismo nio pode prevalecer. na participagﬁf) da equipe quanto como

e Eu ndo vejo como uma boa medida, uma boa foco das decisdes.
5 atitude, ser sistematicamente fechado para coisas | ® O E5 B denota uma abertura para a
que nio te agradem. dlsc.ussao e valoriza a pamf:lpag:ao’ da
e As vezes é mais importante para a instituigio | CI"PS Chega a afirmar que ¢ preferivel
p p ¢ g - x
5 trazer todo mundo junto do que imediatamente nao Impor suas convicgoes para fer a
I equipe participativa.
prevalecer a sua ideia.
e A gente ndo pode deixar de colocar o nosso ponto

5 na mesa, mas tem de estar aberto para outros

pontos de vista.

Fonte: autor.

17 Predisposicdo particular do organismo que faz com que um individuo reaja de maneira pessoal a influéncia de
agentes exteriores. Caracteristica comportamental peculiar a um grupo ou a uma pessoa.
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E evidente que todas essas convicgdes podem significar estratégia(s) para compensar
(contornar) uma crenga € o consequente comportamento desadaptativo, o que ameniza 0s
efeitos nos outros e em si proprio. Usualmente hd um comportamento de outro sujeito, que afeta
diretamente uma caracteristica pessoal (creng¢a de desamor, por exemplo). A percepgdo que o
estrategista tem de si mesmo, sobre o outro e a relagdo com o mundo que o cerca sdo de suma
importancia para seu desempenho funcional. Tal percepcao esta intimamente ligada ao objetivo
especifico n° 2!

Mas também pode exprimir que ha sinais de ressignificacdo além das estratégias
compensatorias. Essa ressignificagdo pode ter ocorrido por diversos eventos reais que foram
gerando o aprendizado de tal forma que a dissonédncia foi sendo reduzida e os beneficios do
alinhamento de crencgas pessoais ao desempenho necessario.

Cada ser tem sua historia construida ao longo das “n” interagdes que ele estabelece ao
longo de seu caminho experiencial (deriva ontogénica). As significagdes elaboradas por cada
sujeito sao exclusivamente desse sujeito. A realidade em muitos momentos serd uma imagem
criada por esse sujeito (observador), ndo se tratando, dessa maneira, de uma realidade
inquestionavel, visto que esta ¢ individual e carregada de aspectos ontogénicos personalizados.

Complementando, Moraes (2021, p. 105) explica que a realidade constitui, entdo, uma
proposi¢ao explicativa, em que ha tantas realidades quanto dominios explicativos, todos
igualmente legitimos, constituidos em acordo com coeréncias operacionais explicativas de cada
observador.

Em se tratando de outro dominio de interagdo e influéncia, a cultura organizacional ¢
fruto do comportamento das pessoas que a integram, principalmente dos lideres de uma
organizacdo. O modus operandi desses lideres no trato interpessoal com o publico
interno/externo € nas concepgoes/aprovacdes dos “n” modelos de gestdo internos de
relacionamento interno/externo gera a cultura organizacional. Essa marca registrada dos lideres
usualmente ¢ expressa pelos valores organizacionais, sendo estes delineadores da conduta na
rotina nos diversos escaldes da organizagao.

Nassif (2017, p. 18) condescende com a ideia de que as decisdes individuais e grupais
sdo influenciadas pelas crengas e pressupostos da cultura organizacional.

As organizacdes estdo plantadas em um ambiente e interagem com ele, auferindo dele
influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas organizacdes sdo intermediarios que
cooperam para essa troca constante, sendo seus valores pessoais elementos para a criacdo da
cultura da organizagdo (PIRES; MACEDO, 2006).

Moraes (2021) reforga com duas citagdes:
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Essa visdo compreende a organizagdo como um organismo adaptativo, que existe por
meio de trocas com o ambiente, e deixa clara a importancia dos valores na formagao
da cultura organizacional. [...].

Como a organizagdo ¢ um todo dinamico, seu campo de forcas decorre dessa
dindmica. Uma cultura forte ¢ uma cultura na qual os valores essenciais sdo
intensamente acatados e compartilhados amplamente. Quanto mais pessoas aceitarem
os valores essenciais ¢ quanto maior o comprometimento com eles, mais forte ¢ a
cultura e maior sua influéncia sobre os membros da organizag@o. Quando isso ocorre,
a maioria dos funcionarios tem as mesmas opinides sobre a missdo ¢ os valores da
organiza¢do (MORAES, 2021, p. 130,133).

Nesse ambiente organizacional, com caracteristica de continua interagdo, € tipico
existirem conflitos entre a cultura organizacional e as crengas/valores pessoais dos integrantes
dos “n” escaldes organizacionais.

Conforme Schein (1984, p. 4), a cultura organizacional pode ser descrita em termos de
artefatos e padrdes de comportamento, valores e crengas, pressupostos basicos, podendo gerar
significativa influéncia no comportamento das pessoas.

Os valores nesse campo ganham relevancia, pois se as crencas podem ser
compreendidas como lentes pelas quais se percebe o mundo, os valores podem ser interpretados
como aquilo que guia, que dé direcdo e/ou consentimento para agir nas situacoes de interagao
(SCHWARTZ, 2011).

Schwartz (2011) alerta que valores sdo critérios ou metas que sobrepujam situagdes
peculiares. Compostos de sua relevancia, atuam como principios que direcionam o caminhar
experiencial do individuo, amparando-o a optar e ajuizar agdes pertinentes nos ambientes de
interacdo. E com base nos valores que sdo criados padrdes ou normas de conduta. Dessa forma,
os valores de determinado meio tendem a ser incorporados pelos sujeitos do ambiente de
interacdo, de forma a delimitar o seu comportamento.

Os entrevistados se pronunciaram sobre essa influéncia da seguinte maneira:

Aqui os dados valem ouro. Todos usam. Todos acreditam no valor (E1).

Eu acho que, assim, que uma das coisas que nos deixou... Essa mudanca que nds
tivemos de gestdo, né, essa mudanga que nos tivemos de direcdo aqui do L. pro Luc.
foi uma mudanga de impacto pra gente, impacto pra mim mesmo, pessoal, né, e eu
estou tendo que me re, reeducar, realinhar... reinventar. Reinventar dentro do que ele
tem como ideologia dele, né, dele ser do jeito que ele quer, do jeito que ele gosta, do
jeito que ele prefere as tomadas de decisdes, do jeito que ele gosta a nivel dos
relatérios. Assim, vou te falar uma situacdo de... O que era antes, vocé ja conviveu
com a gente, vocé sabia que toda e qualquer decisao passava pelo S... Sim. Né?! Entao
assim, eu decidia, eu fazia, eu comprava, eu admitia, eu mandava, eu dispensava, né,
assim, eu era o dono da caneta junto com o L., com o aval do L. pra se fazer 100%.
Também isso porque vocé conhecia o pai profundamente, entdo vocé ja sabia... Sim,
profundamente. Entdo eu ja sabia como que ele era e o comportamento dele. O Luc.
veio num pensamento do que ele tem dentro das empresas, entao, assim, eu nao tenho,
ele, né, um pensamento dele, “Eu ndo tenho meu convivio diario dentro da fundagao.
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Eu ndo consigo acompanhar. Eu consigo acompanhar por nimeros, por dados na mao.
Me da tudo que vocés tém de dados na mao”. Eu mostro o que a gente ta, que ta dentro
do sistema, tudo aqui, visualizado. “Nao, eu preciso do jeito que a gente trabalha nas
minhas empresas”. Entdo, assim, ele trabalha nas empresas com formato de planilhas
gerencias, né, tudo em Excel, tudo em Excel ainda, né, tudo em formato de Excel, um
formato que ele trabalha, mas planilha com mascara e tudo, uns trem assim, ¢ um
planilha que tem quase 5 mega de trem. Pega informag@o do hospital inteiro, tudo ta
dentro, né? Ele tem um menino que trabalha com ele j4, né, entdo montou essa
estrutura e tal tal tal, e ja tem tr€s anos que ele ta com a gente dentro dessa filosofia
de trabalho. No oposto do pai... No oposto do pai, né? Assim, porque a gente tem
aqui dentro da institui¢do, né, esse, como eu té no dia a dia, um “0S., qual que ¢ a
receita da fundagdo? Qual que ¢é o faturamento? Qual que € isso? Qual que ¢ aquilo?”.
Eu tenho tudo aqui, né? “Qual que ¢ o valor do caixa? Quanto que tem? Oh, nio t6
podendo gastar isso. Da pra gente gastar? Da. Beleza”. O Luc. ndo ¢ assim. Eu quero
planilha, eu quero dado, eu quero numero, eu quero ver. Eu quero palpavel, eu quero
estudo, eu quero isso, eu quero aquilo. Entdo, assim, ele quer ele ver, e ele quer ele
participar, e ele quer ele, ta, ele dar a palavra final. Entdo, assim, inverteu-se os papéis.
Inverteu-se os papéis. E isso mexeu contigo profundamente... Sim. A gente tem
autonomia, eu tenho, a gente tem autonomia pro dia a dia do hospital, pro paciente,
pra negociagdo com médico, essa parte toda ndo alterou em nada, né? A subordinag@o,
subordinagdo de equipe, gestdo de equipe, ndo mudou em nada. Mas mudou o
psicologico da equipe (E2).

“De tanto ver triunfar as nulidades; de tanto ver prosperar a desonra, de tanto ver
crescer a injustica. De tanto ver agigantarem-se os poderes nas méos dos maus, o
homem chega a desanimar-se da virtude, a rir-se da honra e a ter vergonha de ser
honesto” RUY BARBOSA. Isso estava na placa de entrada na minha casa. Entdo esta
transparéncia e esta honestidade eu ndo falo s6 em dinheiro. Honestidade em relagdo
a vida. Eu sou um cara muito arrogante. Se eu acredito num negdcio, aquilo ¢ minha
verdade. Se vc ponderar, vou continuar acreditando na minha verdade, até amanha.
Amanhi eu defendo sua ideia da mesma forma arrogante. E assim na minha empresa
(E3).

O meu foco hoje principal, a minha caracteristica principal ¢ que o paciente numa
instituicdo hospitalar ndo deve..., noés ndo devemos deixar nada faltar a ele.
Independente se ¢ operadora, se o Sistema Unico de Saude, se uma cooperativa, esta
pagando ou ndo. E uma caracteristica da institui¢io. Humanitaria (E4).

Aqui nesta empresa, para exercer uma lideranga tem de haver o minimo possivel de
contradi¢do nas suas posi¢des declaradas em relagdo a sua atitude dentro da
instituigdo, entdo eu diria que ¢ um fator de sucesso é coeréncia e coesdo e coeréncia
se for s6 bla-bla-bla se eles ndo enxergam coeréncia nisso eu acho que a sua lideranga
esvazia muito. Praticar a crenga! (ES)

Nota-se, pelos depoimentos, que cada organizagdo vinculada ao entrevistado tem
valores que performam uma cultura organizacional peculiar, sendo alguns ligados a identidade
organizacional e outros mais operacionais. Mas, na verdade, todos possuem um arcabouco
valorativo no qual o modus operandi atua na maioria das vezes. O E1 depde claramente que
toda decisdo ¢ baseada em fatos. Até mesmo pelo motivo de a organizacdo ser certificada e tal
premissa é requisito sine qua non para tal pratica (APENDICES C e D).

O E2 explicita de modo muito transparente e caracteristico a marca pessoal do fundador
como guia comportamental. Apesar de a organizacao ja ter décadas desde sua fundagdo, a marca

pessoal € presente vem sofrendo ajuste por conta da sucessdo. Ao mesmo tempo, o E2 evidencia
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a necessidade de se “reinventar” para se adaptar aos novos valores impostos e, assim,
“sobreviver” as mudangas no ritmo e rumo da organizagdo. Foi possivel perceber o choque
entre as crengas/valores pessoais do liderado (estrategista entrevistado) e do lider (sucessor).

O E3, igualmente, acentua a sua marca pessoal quando afirma que a cultura
organizacional da sua empresa segue seus ditames.

O E4 declara que o valor institucional “tratamento humanitario ao paciente” ¢ diretriz
da ordem religiosa da mantenedora. E tal diretriz € incontestavel, por se tratar da forte relevancia
para a ordem e por ser de cunho internacional.

Ja o ES5 salienta que a cultura organizacional interfere nas relagdes de lideranca, a partir
de uma atribuicao de que o discurso seja igual a pratica. A tendéncia a falar mais do que
efetivamente se faz parece bastante comum em qualquer ambiente (familiar ou organizacional),
sobretudo para quem gosta de passar uma imagem de pessoa bem-sucedida, superior, com
grande maturidade emocional. Mas essa suposta superioridade se limita a verborragia, pois na
pratica as convicgdes nao se aplicam. Ou seja, ha uma dissonancia em termos de crencas.
Discurso ¢ um e o comportamento ¢ outro. E isso numa organizacao gera a impressao de que
vale a seguinte regra: para os outros o rigor, para nos a misericordia. Essa cultura em uma
organizacdo, acredita-se, gera um ambiente de busca de coeréncia e facilita a aceitagdao de
decisdes nos “n” escaldes organizacionais.

Assim, a cultura organizacional, entendida com base no conceito de Schein e Callaghan
(2001, p. 10), relaciona-se ao padrao de pressupostos basicos partilhados e aprendidos por
membros de uma comunidade, a medida que ¢ capaz de solucionar seus problemas, que tém
funcionado bem o suficiente para que sejam considerados validos.

Por essa razao, segundo o autor, sdo repassados os valores institucionais aos novos
membros como sendo o modo correto de perceber, pensar e sentir em relacao as atividades
rotineiras. Isso significa dizer que a cultura de uma organizacao reflete aspectos de uma cultura
criada e sustentada.

Essa cultura organizacional regula as interagdes, influencia a percepgao e contribui para
a formacao dos valores individuais.

Desse modo, “¢ o valor compartilhado que torna a cultura organizacional um
instrumento poderoso para orientar e modelar o comportamento” (ROBBINS; SOBRAL, 2012,
p. 503).

Moraes (2021, p.322) acentua:
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Emogdes, crengas, pensamentos, valores e comportamentos ndo devem ser
compreendidos de forma isolada, mas sim como aspectos inseparaveis e
extremamente ligados a cultura, de onde se extraem os habitos, praticas, valores e
costumes compartilhados, que sdo reconstruidos na mente de seus membros a partir
da interpretacdo incorporada da realidade circunscrita. Essa realidade deve ainda ser
compreendida em termos de tempo e espago, ou seja, localizada num cenario
historico, social e cultural.

Moraes (2021, p. 128) adverte que, assim como as crencgas, os valores, na maioria das
vezes, costumam ser relativamente estaveis ao longo da vida, muitas vezes enraizados desde a
infancia e passados de geracdo a geragao.

Vinculando com as crengas desenvolvidas pelo sujeito no seu caminhar experiencial,

Shermer (2012, p. 17) reporta:

Construimos nossas crengas por varias e diferentes razdes subjetivas, pessoais,
emocionais e psicologicas, em contextos criados pela familia, por amigos, colegas,
pela cultura e a sociedade. Uma vez consolidadas essas crencgas, nos as defendemos,
justificamos com uma profusdo de razoes intelectuais, argumentos convincentes e
explica¢des racionais. Primeiro surgem as crengas e depois as explicagdes.

Dando contornos finais a questao dos dominios de a¢ao na presente pesquisa, Maturana

(2001, p. 55) afirma:

[...] se reconheco que quando gero um dominio explicativo o que fago é reformular a
experiéncia com elementos da experiéncia — porque ndo posso distinguir entre ilusdo
e percepcdo —, descubro que tenho tantos dominios da realidade, tantos universos, ou
seja, tenho um multiverso — quantos dominios de coeréncias operacionais que possa
originar em minha experiéncia. E a experiéncia nido € o universo. A experiéncia € o
que acontece com cada um de nos.

5.2 Analise de dados via categoria riscos, uso da informacao e comportamento decisorio

e Subcategorias CONFIANCA/INCERTEZA
e Subcategoria USUARIO DA INFORMACAO
¢ Subcategorias: EMOCOES E CRENCAS

Os homens sdo contraditorios por natureza: anseiam tomar decisdes rapidas que
reduzam a incerteza, mas se esforcam para chegar a uma clara compreensao que lhes
permita tomar a decisdo correta; buscam a ordem, mas gostam do desafio intelectual
de fatos desordenados e ideias ndo convencionais; precisam do que ¢ familiar, mas
desejam o risco do desconhecido; sdo incapazes de expressar o que ¢ preciso, mas
vivem fazendo perguntas; conhecem muita coisa, mas sao incapazes de transferir esse
conhecimento (MORRIS, 1994, p. 29)

Ao se tomar a emogao ¢ a cogni¢ao como fatores que contribuem para a formagao das
crencas, grosso modo, o papel da emocao seria “nos fazer acreditar em qualquer coisa
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em primeiro lugar” e o da cognigdo seria para conferir sentido, uma vez que ela estaria
ligada ao contetido daquilo em que se acredita e sua representagdo (MORAES, 2021,
p.214).

[...] o que se denomina de cogni¢do ¢ muito mais do que a absor¢do de informagao,
mas um conjunto de experiéncias pelas quais o individuo transita que englobam
emocdes, percepgoes, heranga bioldgica e fatores psiquicos e que, do ponto de vista
da gestdo organizacional, todos esses fatores atuam nas situagoes de decisdo por parte
dos gestores (NASSIF; PAULA; CRIVELLARI, 2019, p. 109).

Para continuar a analise de dados, é necessario revisitar alguns outros pontos
importantes do referencial tedrico vinculados a essas categorias e subcategorias, como se segue.

Decisdes estratégicas podem ser muito arriscadas, uma vez que envolvem
comprometimento de recursos presentes com um futuro incerto e desconhecido.

Hé algumas questdes cruciais a serem consideradas, tais como: quais sao 0s riscos aos
quais se estara exposto? Em quais riscos deve/pode-se incorrer? Que informacgdes sao relevantes
para se decidir sobre? Qual serda o comportamento (a¢dao) decorrente?

Diante dessas questoes, os estrategistas invariavelmente migram de conteudos objetivos
(conhecimento explicito) para subjetivos (conhecimento tacito, emocgdes, crengas, desejos,
entre outros), porém sem a clareza da influéncia dos fatores subjetivos, como, por exemplo,
quando se deparam com a seguinte questdo: quao confiantemente sustentamos nossas crengas
e desejos sobre o futuro?

As pessoas acreditam no que acreditam, porque elas necessitam sobreviver (DAMASIO,
2004). Os significados atribuidos as emogdes vivenciadas no seu devir'® dizem respeito a sua
ontogenia. O ser social interage incessantemente com outros sistemas, sendo que cada um com
sua historia e seu mundo particular. As crencas ora podem ser suprimidas, ora ajustadas
(reforgadas ou reduzidas), bem como ser criadas. Existe uma condi¢do: a aceita¢ao do estimulo
ambiental. Mas uma questao ¢ a realidade que se percebe e reconhece como observador, outra
questao ¢ o que embasa essa criagdo particular.

O processo cognitivo tipico de um sujeito contém a influéncia da propria parametrizacao
(emocdes e crengas). Conforme Maturana (2001), hd uma deriva estrutural privativa. Ou seja:
criar, ajustar (refor¢ando ou atenuando ou até mesmo eliminando) crengas ¢ um ato exclusivo
do sistema em questdo. E tudo isso se explica pela capacidade de autoinstrucao (aceite de
perturbagdes oriundas do ambiente) inerente aos seres humanos.

Pode-se denominar esse estimulo como informacao oriunda da interagdo com o meio.

Ou seja, a informacgdo surge como fruto do ato cognitivo situado e incorporado. A cada aceite,

18 Faz referéncia a um curso que se produz, momento a momento, nas interagdes do sistema e suas circunstancias
(MATURANA, 2001)
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a estrutura passa por uma mudanca e a concep¢ao de mundo muda, bem como o conhecimento.
Dessa forma, cada ser vivo € Unico, pois sua vida ¢ experiencial e ontogénica. Pode-se dizer
que ha um multiverso formado por cada ser vivo em relagcdo a um determinado meio, cada um
v€ o que ¢ permitido pela sua estrutura bioldgica. Maturana e Varela (1995) entendem que as
mudangas que resultam da interagdo entre o ser vivo e seu meio sdo desencadeadas pelo agente
perturbador, mas determinadas pela estrutura do sistema perturbado. Isso significa que, apesar
da intensa interagdo vivenciada, o querer do ser humano € soberano em relacdo aos desejos e
tentativas de imposicoes dos outros sistemas.

Maturana (1999) conclui que a historia de vida de um ser ¢ uma histéria de mudangas
estruturais coerente com a histéria de mudancgas estruturais do meio em que ele interage,
realizada a partir do continuo acoplamento congruente. A caracteristica da autoinstru¢do ¢
marcante e decisiva, pois o sistema especifica a extensdo do seu dominio cognitivo. Ou seja, o
ser vivo produz o seu mundo conforme a sua estrutura biologica permite. A cogni¢do, portanto,
nao ¢ a representacao de um mundo que existe isolada e por si, mas, antes, a continua produgao
de um mundo unico e personalizado por meio do processo do viver do sujeito.

Nassif (2013) concorda com o exposto, reconhecendo que o individuo vive experiéncias
proprias, condizentes com a sua biologia. O individuo s6 conhece algo ao experienciar esse
algo.

A experiéncia de vida ¢ ontogénica. E ao longo desse caminho as interacdes sao
multiplas, tais como: familia, igreja, empresa, escola, universidade, bairro, amigos.

O mundo em que se vive € o que ¢ consolidado a partir das proprias percepgoes, € ¢ a
estrutura que permite essas captacdes. Em decorréncia, o mundo € a nossa visao de mundo. Se
a realidade percebida depende da estrutura - que € tnica -, da-se sentido a informagao também
de forma peculiar (MATURANA, 2001).

Vive-se num mundo privativo, onde a realidade do ambiente ¢ construida por cada ser,
ancorados as nossas verdades, confiando que tudo ¢ justificavel pelo que se acredita
(SHERMER, 2012).

Dando fechamento a essa questdo e ratificando tudo que foi exposto, Moraes (2021, p.

330) opina:

[...] € possivel afirmar que pensamos o que pensamos porque vivemos uma historia
de interagdo com o meio, € nao outra. Essa experiéncia envolve memorias, emogdes
e crencgas (conscientes ou inconscientes). As crencas sdo formadas a partir de nossas
estruturas cognitivas incorporadas e estdo relacionadas a maneira como damos sentido
ao que percebemos e julgamos do mundo, num processo que conjuga, de maneira
intrincada, fatores biologicos, cognitivos, sociais e culturais.
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5.2.1 Verdade, confiancga e (in)certeza

A confianga resulta diretamente da condi¢do de ignorancia que condiciona nossas
escolhas (HENRIQUES, 2000, p. 368).

Para este subitem, 0 QUADRO 20 direciona a pergunta feita aos entrevistados em

relagcdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 20 — Relagdo entre objetivos X perguntas x subitem 5.3.1 deste capitulo
FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos
especificos

11 - Fale sobre a influéncia do futuro em relagdo a uma tomada de decisdo agora. Qual o peso?
d.Fale sobre diivida e confian¢a de dar certo uma decisdo.
e.Medo e ansiedade fazem parte do seu processo de decisdo quando ha riscos envolvidos?
Como ¢ isso para vocé?”.
12 - O que vocé concebe como fatores influenciadores de uma tomada de decisdao?
13 - Como vocé se sente como decisor?
e A qualidade das informagdes apazigua o medo de uma decisdo errada? Ou tem hora que
vocé nem olha para as informagdes?
14 - O que vocé considera mais forte?
e Uma boa informagdo (tempestiva, precisa...) ou as suas convic¢des? Por qué?
e Por que vocé contrariaria uma informagao clara e precisa?
Fale sobre arrojo: correr riscos
Fonte: autor.

0O.E.1

Tem-se a pretensao de ser dono da verdade. Mas até que ponto isso € valido? As crencgas
invariavelmente representam uma verdade absoluta na vida de qualquer pessoa. Logo, cabe
perguntar: qual verdade? Verdade para quem? O que ¢ considerado como verdade?

As decisdes realizam-se em situagdo de incerteza em que as informagdes nao sao tao
disponiveis e até mesmo criveis e onde ndo existem premissas absolutamente verdadeiras. Nem
mesmo todos os cendrios possiveis e desejados para andlise sdo previsiveis (MORITZ et al.,
2008).

H4 uma notoria relagdo entre davida, verdade e confianga. A duvida, por conseguinte,
surge quando o conhecimento, para ter a confianca sobre a sua certeza, ¢ insuficiente. O
conhecimento, em suma, ¢ imperfeito e a pessoa nao possui confianca absoluta na verdade das
suas proposi¢des, ou seja, a(s) consequéncia(s) desejada(s) como resultado da decisdo pode(m)
ndo se concretizar, e isso pode ser tachado de decisdo inadequada ou errada.

Uma das caracteristicas do ser humano € a busca permanente pela verdade, podendo ser

considerada como o desejo de comprovar a veracidade dos fatos e de distinguir o verdadeiro do
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falso. Tudo isso com o intuito de validar suas crengas, reduzir as consequéncias indesejaveis e
aumentar a qualidade do progndstico.

Tratando da verdade, Luz (2013, p. 44) realga: “A relevancia da nocdo de ‘verdade’ para
a epistemologia parece evidente; como ja foi enunciado, a verdade constitui 0 nosso objetivo
epistémico, o de atingi-la, evitando o erro”.

Evitar o erro decisério, entdo, estd no amago do comportamento necessario ao
estrategista. Como saber a diferenga entre o que se gostaria que fosse verdade e o que ¢ de fato
¢ verdade? Como cada ser tem suas verdades, fica dificil. A realidade ¢ individual e a deriva
ontogénica de cada ser assegura isso. A autoinstrucao direciona e, como Vvisto, as crengas sao
tomadas como certezas pessoais, € 0 que uma pessoa cré acaba sendo tomado por ela como
verdade, num mundo exclusivo.

Numa decisdo sem interesses outros que nao seja a solugdo do problema, € tipico que o
decisor opte por uma alternativa na qual ele confia que sera a melhor, independentemente de
ser sob (in)certeza ou risco.

Seif (2008) explica que esse conceito ¢ detalhado pela sua observacdo de que
probabilidades a priori e estatisticas refletem “incerteza mensuravel”, que se distingue da
“incerteza imensuravel”, a qual pode, na melhor das hipoteses, ser antecipada, mas sem poder
ser associada a probabilidades. Para preservar a distingdo entre a incerteza mensuravel e a
imensuravel, ¢ comum usar o termo “risco’” para designar a primeira e o termo “incerteza’ para
a segunda.

Falando sobre crengas e confianga, Henriques (2000, p. 371) expde que a verdade das
premissas se estabelece na formagao das crengas, na medida em que o individuo ndo seria capaz
de constituir uma crenga sobre premissas de que duvida.

Aprofundando a questao, Henriques (2000, p. 373) aduz:

O individuo, para agir racionalmente, deve crer no que ele vé sobre o que ndo ¢
evidente. O carater racional da crenga, por sua vez, é submetido a necessidade de agir.
O comportamento econdmico racional no contexto de incerteza estd sujeito a um
sistema de crengas que se relaciona diretamente com o calculo de probabilidades e
com o estado de confianga.

Pode-se inferir que essa afirmacao significa que o grau da(s) crenca(s) estd intimamente
ligado ao grau de confianga que minimiza o temor de perda. Como se a decisdo detivesse o
poder de que o que se teme ndo vai acontecer.

Ainda o mesmo autor salienta que a simples observagado repetida de eventos similares

no passado ¢ uma desculpa insatisfatoria para acreditar que provavelmente ocorrerdo no futuro.
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Pelo contrario, a confianca em um resultado s6 deve se fortalecer quando se possa descobrir
uma situagdo em que cada nova série diferisse de forma significativa das demais.

No mesmo sentido e complementando, Zakay e Tsal (1993, p. 63-68) reportam que a
palavra confianga se refere ao grau de certeza que os decisores t€ém em relagdo a exatidao e a
legitimidade de suas crengas, percepgdes, conhecimentos, prognosticos, decisdes ou
ajuizamentos. Esses autores defendem que quando um estrategista d4 uma resposta ou faz um
prognostico, ha um grau de confianga associado, visto que isso € caracteristico de grande parte
das atividades estratégicas.

Maturana e Varela (1995, p. 53, 262) complementam:

[...] ao estudar de perto o fendmeno do conhecimento e nossas agdes ocasionadas por
ele, que toda experiéncia cognitiva envolve aquele que conhece de uma maneira
pessoal, enraizada em sua estrutura biologica. E toda experiéncia de certeza é um
fendmeno individual, cego ao ato cognitivo do outro, em uma soliddo que, como
veremos, ¢ transcendida somente no mundo criado com esse outro. [...] Compromete-
nos a tomar uma atitude de permanente vigilancia contra a tentacdo da certeza, a
reconhecer que nossas certezas ndo sdo provas da verdade, como se o mundo que cada
um de nos vé€, fosse 0 mundo, e ndo um mundo, que produzimos [...].

Entdo, com base no afirmado por Maturana e Varela, pode-se compreender que as
crengas, por serem consideradas produgdes individualizadas por parte do sujeito, apesar de
serem influenciadas pelos “n” dominios de interacdao, provavelmente refletem a certeza do
sujeito de que a sua decisdo esta repleta de confianga de que o desejo vai se materializar.

Henriques (2000) comenta que a incerteza nao permite escolhas sobre o que ¢ evidente
e, ao contrario, implica escolhas sobre o que ndo ¢ evidente. Por outro lado, nosso conhecimento
das coisas do mundo, em um mundo incerto, repousa sobre crencas.

O individuo constréi uma imagem sobre o futuro e crer nessa imagem se impde como
condicao essencial a tomada de decisdo. A incerteza inevitavel do futuro torna dificil a
eliminagdo, por parte do sujeito decisor, das possibilidades de insucesso das opcdes
selecionadas.

Na rotina estratégica de um decisor, as necessidades de decisdes estratégicas muito
dificilmente se repetem em todos os seus aspectos. Podem repetir finalidade, algumas
circunstancias, sendo seria uma decisdo seriada e com certeza e o grau de incerteza seria
minimo. Ratificando, Kahneman (2012, p. 114) alega que usar uma amostra suficientemente
grande ¢ o um dos modos de reduzir o risco.

Por mais racionalidade aplicada a uma decisdo estratégica, ¢ impossivel prever todos os

cendrios e fatores influenciadores. Dessa forma, fica humanamente impossivel trabalhar com
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base em certeza. Fica muito mais plausivel desejar um futuro e construi-lo, mesmo que ndo se
tenha dados e informacdes suficientes para projecdes e analises de probabilidade.

A certeza, muitas vezes, nao passa de uma miragem fabricada a frente de nossos olhos
por um mundo particular que € incerto (por ser privado). A tomada de decisdo pode surgir,
muitas vezes, em situagdes nas quais a incerteza desempenha papel crucial. Quando se toma
uma decisdo ndo se esta prescrevendo com exatidao e certeza o que vai acontecer ou deixar de
acontecer.

Ao decidir, a natureza da acdo individual ante o futuro incerto € premissa basica do

processo. Henriques (2000, p. 374) da uma explicagdo para tal:

[...] essa construcdo remete a necessidade de reconhecer a importancia da combinagdo
de trés aspectos centrais do comportamento individual no contexto de incerteza. O
individuo, diante do desconhecido, enfrenta o dilema da decisdo expondo-se
simultaneamente a trés desafios: o individuo procura (re)conhecer a verdade; o
individuo ¢ alimentado pelo desejo de permanéncia no tempo; e o individuo €
submetido a necessidade incontornavel de decidir.

Buscando analisar dados decorrentes das entrevistas, apoiando-se na literatura descrita,
tem-se a analisar:

Falando sobre duvida e confianga de dar certo uma decisao, o E1 relata:

Duvida a gente tem, mas tem esse lado de confianca, de confiar no taco, né, pra que
dé certo. Eu acho que € aquilo, eu acho que a gente tem que ser realista, tem que ser
otimista, tem que ser corajoso, mas nunca jogador, nunca imprudente. Maluco, né?!
[O grifo diz respeito a énfase na resposta do entrevistado].

Em relacdo a essa declaragdo, pode-se estabelecer: o E1 apresenta uma autoavaliagao
positiva, que se sente confiante em si proprio, em suas capacidades e habilidades para tomar
decisdes relacionadas a organizagdo. E que confia em sua capacidade de distinguir coragem de
imprudéncia, dando a entender que a imprudéncia ¢ um estilo de quem joga com a sorte, sem
elementos ou em que se basear para tomar decisdes.

Questionado sobre medo e ansiedade quanto a riscos e envolvidos, E1 respondeu:

Ansiedade, eu te diria zero. Medo, faz parte da nossa vida. Mas me influencia muito
pouco. E, quanto mais velho eu fico, mais imprudente eu acho que eu t6 ficando.
Porque eu vou perdendo o medo. [O grifo diz respeito a énfase na resposta do
entrevistado].

Entendendo o que foi dito pelo El, tem-se: pode parecer que o entrevistado esta se

contradizendo ao dizer que ele se percebe mais imprudente a medida que vai ficando mais
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velho, porque vai perdendo o medo. Entretanto, essa frase demonstra que a sua historia de
interagdes com o meio traz a confian¢a necessaria. E possivel que ele tenha tomado muitas
decisdes, consciente do sentimento de medo e que tenha tido respostas favoraveis ou que tenha
aprendido com as mas decisdes. De qualquer maneira, ele expressa se sentir mais preparado
para tomar decisdes a medida que acumula mais experiéncia. Isso vai ao encontro do que
Maturana propde quando afirma que viver € conhecer e conhecer ¢ viver. Por meio de suas
recursivas interacdes com o meio € suas consequentes mudangas estruturais, o entrevistado
adquire determinada percepg¢ao sobre si proprio e o meio, que o faz encarar com otimismo suas
decisdes. E possivelmente essa experiéncia, esse conhecimento incorporado e situado que

proporciona essa percepgao.

Eu acho que a gente tem que procurar analisar o futuro da maneira mais cartesiana
possivel. Menos poética e mais cartesiana possivel. Ndo adianta eu comegar a falar
que o feeling que eu tenho... lgico que talvez uma pequena dose de intui¢do exista.
Mas ndo da pra... “Eu vou pegar tudo que eu tenho de recurso porque hoje a bolsa de
valores ta muito baixa, eu vou botar tudo 14, e o Brasil vai ser o pais do futuro”. Eu td
falando isso baseado em qué? Entendeu? (E1).

Em relacdo exclusiva ao El, este revela a importancia que da as informacgdes e
percepgdes que subsidiam suas decisoes, registrando sua predilecdo por uma abordagem
cartesiana.

No computo geral, o E1 revela que a aventura € substituida pela confianga da informacgao
disponivel e de qualidade. E isso que esté nas entrelinhas das respostas do E1. Isso pode reduzir
o medo natural de uma decisdo de alto nivel, mas ndo significa certeza. A maturidade traz a
experiéncia e as ligoes dos erros passados, mas traz a sensatez decisoria diante da confianca no
“taco” e retaguarda de recursos disponiveis.

J4 0 E4 se posicionou quanto a questdo se a qualidade das informacdes apazigua o medo

de uma decisao:

Essa que ¢ a minha seguranca. Que, muitas vezes, as pessoas que te trazem o
namero... Vocé olha. Eu olho, refago o niimero, eu olho, refago o nimero, eu olho.
Entdo o grande desafio ¢ ter pessoas confiaveis para que esse dado ou esse fato e esse
dado consolide para vocé tomar a decisdo. A confianga é o motor principal para o
resultado.

Ao lidar com decisdes em condigdes de certeza e confianga, o tomador de decisdao tem
conhecimento das consequéncias ou resultados de todas as alternativas e, portanto, pode
escolher a melhor opcdo e, uma vez acertada, refor¢ca a confianca no caminho adotado,

reforgando a crenga.
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Por sua vez, Henriques (2000, p. 374) argumenta:

A incerteza ndo permite escolhas sobre o que ¢ evidente e, ao contrario, implica
escolhas sobre o que ndo ¢ evidente. Por outro lado, nosso conhecimento das coisas
do mundo, em um mundo incerto, repousa sobre crengas. O individuo constréi uma
imagem sobre o futuro, e crer nessa imagem se impde como condig¢do essencial a
tomada de decisao. A possibilidade de frustragio esta evidentemente sempre presente;
ela é uma ameaga imanente a0 momento da escolha. [...] O individuo cré porque
necessita crer para agir. [...] As alternativas existem e usualmente estdo na mente do
decisor. Julgar os dados disponiveis é real. Mas em qual o decisor vai ancorar sua
decisdo. O julgamento estara na crenga selecionada para reforcar a deciséo.

Ratificando, Bernstein (1997, p. 115) define:

[...] é o carater dual de tudo relacionado a probabilidade: as frequéncias passadas
podem colidir com graus de crenga quando escolhas arriscadas tém de ser feitas. A
historia mostra mais do que isso. Quando o conhecimento completo do futuro - ou
mesmo do passado - ¢ uma impossibilidade, qudo representativas sdo as informagdes
de que dispomos? [...] Como devemos avaliar novas informagdes e incorpora-las aos
graus de crenga desenvolvidos com base em informagdes anteriores? [...] A teoria das
probabilidades ¢ um instrumento de previsdo sério, mas o diabo, como dizem, esta
nos detalhes - na qualidade das informag¢des que formam a base das estimativas
probabilisticas.

\

Em relagdo a pergunta fale-me sobre arrojo: correr riscos!, os entrevistados assim

responderam:

Entdo... é... Decisdes no &mbito empresarial, vocé ta sempre proximo a um desafio.
Mas ¢ 16gico, vocé toma a decisdo, como eu disse, baseado em fato, em dado, em um
bom planejamento, em mapeamento de risco, retoma investimento e, em outras
situagdes mais, quando se trata de algumas coisas que geram uma responsabilidade de
pagar e outras coisas... Voc€ toma uma decisdo as vezes, através de reunides com um
corpo clinico, de exigir que um médico de uma determinada especialidade convoque
mais médicos para que gere os procedimentos que eu preciso pra atingir um resultado.
Vocé toma a decisdo de demitir, ou de ndo demitir, em fun¢do de um determinado
setor que a produgdo ndo esta de acordo com a capacidade instalada. E... entdo,
baseado no fato, baseado no dado, né, e essa € a convic¢do, vocé ndo vai se arrepender,
vocé ndo vai olhar pra tras... [...] Que vocé toma uma decisio. Agora, qual é o
impacto, mas qual ¢ a barreira, qual ¢... O que vocé faz pra minimizar o risco?
Exemplo: eu vou comprar, eu vou, tomei a decisdo do pronto-socorro, de ampliar o
pronto-socorro. E pro bem da sociedade, é pro bem dos pacientes, ¢ uma exigéncia
que o mercado ta tendo. Aprendemos que aqui tem que ter fluxo, independente da
pandemia da COVID-19. Entdo nds temos que estruturar para que as pessoas sejam
bem acolhidas, para que os profissionais tenham um bom ambiente de trabalho. Pois
bem, ¢ uma decisdo tomada em conjunto com nosso planejamento estratégico.
Porque identificamos que era uma fraqueza na institui¢ao, a estrutura fisica. Ok. Mas
o qué que voce esta prevendo? Ai nds vamos pro planejamento, quantos pacientes vao
entrar, que receita vai gerar, quanto, fizemos indicador de quantos pacientes vao ser
cirargicos, a partir desse numero de... tudo isso vai ser acompanhado ap6s. Ah, mas
a construgdo da estrutura tem um mapeamento de risco. Qual ¢ o mapeamento de
risco 1a? Por exemplo, corre o risco de a estrutura cair, pegar fogo, machucar pessoas,
fazer isso, fazer aquilo... entdo tudo isso, voc€ tem que ter no mapeamento, 0s riscos
e minimizar pra que eles ndo acontecam. Até o seguro de obra. [...] Vocé tem um
planejamento da instituicdo, com politicas, com diretrizes, com metas, com
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indicadores. E o planejamento estratégico, passando por perspectiva, por estratégia,
com a formulagao estratégica, com o plano de acdo, e chegam os indicadores. Ele é
um método. E um modelo que vocé tem, é um modelo consagrado. Mas alguns
realizam esse documento simplesmente para falar que tém (E4).

Analisando especificamente as declaracdes desse entrevistado, tem-se a comentar: o que
estd dito nas entrelinhas € o seguinte: a qualidade das informagdes também esté relacionada a
confianga, que por sua vez esta relacionada ao reforco de crengas. Se diz o que eu acredito,
vale, ¢ bom, tem qualidade. Se nao faz sentido ou eu nao confio, ndo reforca as minhas crengas
e ndo tem qualidade. Em muitos momentos haverd um dilema também quanto ao mapeamento

do risco inerente a situag¢ao por si s6 ou o risco da solucao adotada. Na verdade, havera os dois!

Quer dizer, nos tivemos um tempo onde houve um grande desanimo, porque a situacéo
era muito ruim, pelo fato de que entramos num mercado altamente competitivo, num
ambiente onde ndo reina muita confianga entre os aliados, € em condigdes bastante
adversas, com dividas, muitos problemas para resolver, eventualmente podemos ter
dado passos maiores que as pernas, ou faltou algum planejamento, pela falta de
experiéncia (isto na formagao do hospital), e depois noés vinhamos numa situa¢do com
pelo menos cinco ou seis problemas cruciais para serem resolvidos, sem a solugdo
destes a instituigdo ndo sobreviveria. Nao da para resolver tudo de uma vez s6. Ai
vocé resolve o primeiro e vocé contemporiza os outros. Administra! Priorizando! Um
por vez. Se vocé acreditar que vai resolver todos, que vocé tem chance de resolver,
vocé ndo tem estimulo para resolver o primeiro. E depois se vocé pensar assim, &
muito dificil, é tanto problema que a chance ¢ muito pequena de dar certo. Vocé vai
fazendo apostas e & medida que resolve vai se comprometendo. E uma corrida de
obstaculos. Tem de ir resolvendo uma coisa e outra. Eu acho que é covardia nio
apostar no sucesso. Ta entendendo? E ter medo e falar assim: vamos deixar tudo de
lado e vamos voltar para nossa vidinha confortavel. E muito melhor uma vida sem
riscos e ndo continuar. Tem de ter esta dimens@o e ter um pouco de sorte (ES).

Avaliando especificamente as declaragdes do E5, o que estd dito nas entrelinhas ¢ o
seguinte: a falta de experiéncia foi atribuida ao nao saber enfrentar problemas dificeis tais como
falta de confianca entre os envolvidos, condi¢gdes adversas, problemas financeiros, mercado
competitivo, etc. O que ¢ a experiéncia segundo Maturana? Aprendizado obtido ao longo da
ontogenia, o que da um carater antropomorfico a organizagdo. O ES5 reconhece a crenga como
fator motivador quando fala que se deve resolver os problemas por etapas e parcimonia. Quando
esse entrevistado fala em covardia, ele esta revelando a crenga de que precisa acreditar que as
coisas vao dar certo para que de fato deem, mesmo com as adversidades e riscos. O ES5
determina que a priorizagdo das decisdes € a grande saida. As “apostas” incitam a coragem para
resolver problemas e naturalmente correr os riscos inerentes.

Para o E3:

Se vocé ndo assumir riscos, vocé ndo toma decisdo. Hoje, eu estou trabalhando em
outro projeto com risco baixo. Se der para tras, eu consigo sair vivo disto. Nao quero
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comprometer reservas do patrimonio familiar. Entdo a minha tomada de decisdo
depende do volume de recursos para jogar naquele momento.

Infere-se dessa fala que a metafora utilizada pelo E3 revela a questao do risco inerente
e detalha um desejo sem sofrimento, sem prejuizos as pessoas € ao patrimonio familiar e faz
uma analise de custo-beneficio. O E3 vincula o “correr riscos” a disponibilidade financeira para
bancar um provavel insucesso, assumindo a necessidade de se expor.

No computo geral e analisando os dados, E4 e E2 citam solidariamente que diante de
grandes decisdes, daquelas que afetam a sustentabilidade organizacional, o uso das informagdes
¢ crucial. Que um mapeamento de riscos estruturado faz parte dessa atividade, sendo que o ideal
seriam decisoes colegiadas e, dessa forma, evitando o arrependimento da decisdo tomada.

Voltando a literatura, ha grande dificuldade de processamento de informagdes, ndo sé
na organizag¢dao, mas também pelo ser humano. Simon (1965) denominou de racionalidade
limitada a seguinte logica: por maior que seja a capacidade de um decisor ter a sua disposi¢ao
informacgdes tempestivas e uteis ao processo de decisdo, em que todas as varidveis possiveis
sejam claras e o problema esteja bem demarcado, ha que se considerar que a capacidade do
decisor de processar todas essas informagdes durante a tomada de decisao ¢ finita. Além disso,
a competéncia de prognostico dos eventos/consequéncias futuras ¢ limitada, em funcao das
incertezas sobre as condigdes do ambiente empresarial em acelerada e constante transformagao.

Ja o E1 usa uma estratégia para incremento da confianga de que a decisdo ira dar certo:

Olha, se te causa em determinados momentos apreensdes, né, apreensdes de vocé dar
passo, dar passo em falso. Um passo maior que a perna. E vocé ndo conseguir, eu trato
assim: Entdo assim, o qué que a gente, como que a gente tem trabalhado hoje? Entio
a gente tem conseguido uma sustentabilidade financeira hoje, que a gente consegue
se organizar bem nesse sentido financeiramente. E os projetos que a gente tem, e os
projetos que a gente tem implantado sdo sempre pautados, sdo sempre pautados no
seguinte: eu preciso, eu preciso fazer as ampliagdes, OK, t4, o qué que eu vou gastar
nisso aqui? Ah, eu vou gastar X milhGes nisso aqui. Entdo primeiro eu tenho que achar
esses X milhdes aqui pra eu poder iniciar o que eu vou fazer. Eu ndo vou iniciar pelo
meio do caminho para poder conseguir concluir. A aventura entdo ¢ minimizada por
esse passo de ter a base.

Também se nota que, com base nas respostas dos entrevistados, as formas de contornar
e minimizar a chance de insucesso sdo o planejamento, o uso das informagdes disponiveis e
aceitas pelo estrategista e 0 mapeamento dos riscos.

Moraes (2021, p. 330) acentua:

E preciso considerar ainda que hd uma limitagdo cognitiva relacionada a racionalidade
limitada, especialmente no tocante a complexidade do mundo. Assim, mesmo
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amparados por dados e informagdes concretas e confidveis, ¢ a experiéncia prévia do
decisor, suas emogdes e crencas sdo determinantes na decisdo tomada. Nessa
experiéncia estdo os fundamentos que o decisor usa para construir suas explicagdes ¢
justificar suas decisoes. Na experiéncia, contudo, ndo podemos fazer a distingdo entre
ilusdo e percepgdo, o que exige do decisor reconhecer que nao ¢ possivel para ele
trazer a tona uma realidade independente de suas constitui¢des biologica e cognitiva
e que a realidade é uma proposicao explicativa [...].

Apesar da informagdo disponivel e de qualidade, a verdade aceita pelo estrategista se
sobrepoe a falta de projecdo para o futuro das consequéncias desejadas. Esse aceite esta
intimamente ligado ao grau de crenca vinculado a situacdo e as informagdes que validam as

crengas residentes.

5.2.2 Necessidade de correr riscos, apesar da qualidade da informacgdo e das convic¢oes

Podemos reunir grandes e pequenas porgoes de informag@o, mas nunca conseguimos
juntar todas as pecas. Nunca conhecemos ao certo a qualidade de nossa amostra. Essa
incerteza € o que torna tdo dificil chegar a julgamentos e tdo arriscado agir baseado
neles (BERNSTEIN, 1997, p. 202).

Para este subitem, 0o QUADRO 21 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relagcdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 21 — Relagdo entre objetivos x perguntas x subitem 5.3.2 deste capitulo

FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos
especificos

4 - O que passa na sua mente apos uma decisgo crucial (ex: sustentabilidade) sobre sua imagem,
sobre a vida das pessoas e o futuro?

5- Apenas pense em uma decisdo errada que porventura vocé tenha tomado. Daquelas de que OE2
vocé se arrependeu! Como ficam na mente aquelas velhas convicgdes?
14 - O que vocé considera mais forte?

e Uma boa informagdo (tempestiva, precisa...) ou as suas convicgdes? Por qué? OE.1

e Por que vocé contrariaria uma informacao clara e precisa?
Fale sobre arrojo: correr riscos
Fonte: autor.

Comportar como um jogador de poquer? Abandonar dados confidveis? Nao ouvir outras
pessoas? E as crencas, onde ficam? Usar a intui¢gdo? Contar com a sorte? Olhar s6 o proprio
umbigo?

Essas sdo situagdes que podem passar pela mente do estrategista no momento de uma
decisdo estratégica. Os entrevistados a seguir se posicionam a respeito desse enredo:

Pois é... Vocé ja teve dados na sua frente, ja viu que ¢ a decisdo A, mas ai disse assim

“hmmmm, mas t6 achando que vou pra c4”? E ai? A qué que voce atribui, t4 6bvio na
sua frente, o racional ta te dizendo “ndo” ou “sim”, e vocé vai pro lado oposto. Qué
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que vocé atribui isso? Esse é o ponto que eu queria chegar. E o... o desejo de se expor
aos riscos. [...] E o desejo de se expor ao risco. Isso é sentimento! Se eu tomar essa
decisdao na minha intui¢do, o qué que eu vou perder? Vale a pena o risco? Vale. Entdo
tudo bem. Se eu acredito naquilo mesmo, eu vou. Nao adianta eu comegar a falar que
0 feeling que eu tenho... Logico que talvez uma pequena dose de intuigdo exista. Mas
ndo da pra... “Eu vou pegar tudo que eu tenho de recurso porque hoje a bolsa de
valores ta muito baixa, eu vou botar tudo 14, e o Brasil vai ser o pais do futuro”. Eu td
falando isso baseado em que? Entendeu? [...] Agora, se envolver outras pessoas,
outros interesses... E isso vale também... porque uma coisa € intui¢do, a outra coisa
¢ querer correr o risco... Entdo eu tenho dados que me levam para um lado, eu tenho
uma convicgdo do que fazer pela anélise dos dados... A decisdo tecnocrata'®. Isso. Isso
ai. Ta. AUTOR: Mas ai vocé lembra da tua experiéncia em outras situagdes ¢ que te
diz outro caminho... Pode acontecer isso? E1: Pode, mas comigo, acho que é pouco.
Eu sou pouco jogador. eu sou muito pouco jogador. Talvez seja um pouco corajoso
até em tomar atitude, mas jogador ndo é minha praia. Um futuro com juizo! Se for
uma coisa que vai trazer beneficio e risco para mim, para o que ¢ meu, tudo bem. Se
¢ pela, uma decis@o que vai influenciar outras pessoas que confiaram em mim uma
decisdo, ai eu vou pelo lado tecnocrata. E mais racional, né? (E1).

E... Vou pegar de alguma coisa que... Se tem uma coisa que eu nio sou assim, nao é
perfil meu, é questdo de impetuoso, de vocé partir pra decisdo, partir pra decisdo e
bota no peito e vou levar, e vai ser desse jeito, vai funcionar desse jeito, e 14 na frente
quebrar a cara. Eu ndo, eu ndo sou assim. Até porque todas as decisdes a gente toma
mais pautada em cima de dados, em cima de situagdes vividas, em cima de
experiéncias positivas ou negativas anteriores, de agdes, de aprendizados, tanto nossos
quanto de outro também... em determinados momentos, vocé prefere falar e ficar
vermelho uma vez do que ficar amarelo o resto da vida, né?! Entdo assim, é... Eu ndo
tenho esse perfil de impetuoso, de tomada de decisdo, de meter os pés pelas maos e
sair fazendo, né? De coisas que afetam outras, afetam outras pessoas ou pode ta
afetando outras pessoas. Ai vem mais o lado... em determinados momentos, o lado
mais humano, o lado mais coraggo, né, do que, do que razdo (E2).

A convicgdo, ela sempre vai ser um norte pra mim. [...] Eu tenho os fatos, tenho os
dados, tenho a ociosidade, tenho isso e tenho aquilo. Mas é uma decis@o que vocé tem
que tomar com convicgdo. Mas a solucdo, as vezes, ela é... carece de outras decisdes,
de outros monitoramentos, de outras situacdes. Entdo é o tempo todo olhando a
convic¢do, mas nunca arrependendo, nunca arrependendo. De que se vocé€ tem
participacdo das pessoas. Agora, aconteceria isso de arrependimento se vocé fosse

isolado, um lider isolado, que ndo escutava ninguém (E4).

E ai a maturidade esta em pesar o todo e dizer: esta atividade é importante. Apesar de
ela ndo ser primariamente lucrativa. Esta informagdo ¢ importante, vamos melhorar,
cortar desperdicios, vamos otimizar, mas isto digamos ¢ imexivel dentro da instituicdo
pelo menos na situagdo atual ou isto aumenta demais nosso risco ou nos coloca
vulneravel numa situag@o. A informagdo é muito importante. A informacao técnica é
muito importante € mesmo nestes casos tem de saber o que esta fazendo e até mesmo
medir digamos até que recursos vocé pode despender sem comprometer o todo. Nunca
deixar de olhar o todo. Pega a informagdo, mas analisa a informag@o dentro de um
todo, sendo vocé vai tomando decisdes catastroficas (ES).

O ES5 direciona essa discussdo para um olhar sistémico quando cita que se deve usar a
informagdo especifica, mas analisando-a no contexto como um todo. A relacio de causa e efeito

desejavel ¢ passivel de andlise pelo decisor, mas sem deixar de contextualizar para poder

19 Estadista ou alto funcionario que busca apenas solugdes técnicas ou racionais para os problemas, sem levar em
conta aspectos humanos e sociais.
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vislumbrar todas as relagdes causais. Somente apos essas analises factuais a decisdo vai agregar
€ minimizar o risco de perda.

Moraes (2021, p. 298/299) trata do assunto intui¢do de forma sist€émica e abrangente:

Aprender a ver com o coracgdo talvez seja um caminho para a percepgdo integral,
sistémica — o que remete a cognigdo situada e incorporada. Se assim for, essa acdo
integral pode ser capaz de favorecer a identificagdo daquilo que emerge dos padroes
de relagdes observados e sentidos na experiéncia de interacdo com o meio. Se ver com
0 coragdo ¢ algo que remete ao conhecimento do sistema interno em integragdo com
o externo, capaz de levar a compreensao sistémica, entdo decidir “seguindo o coragdo”
pode ser uma metafora para a decisdo que foi tomada em congruéncia estrutural, em
que emogdes, crengas, pensamentos e corpo como um todo estdo em harmonia com a
direcdo tomada, independentemente de uma avaliagdo posterior sobre se aquela foi
uma boa decis@o ou nao.

Se vocé ndo assumir riscos, vocé ndo toma decisdo. Hoje, eu estou trabalhando em
outro projeto com risco baixo. Se der para tras, eu consigo sair vivo disto. Nao quero
comprometer reservas do patrimonio familiar. Entdo a minha tomada de decisdo
depende do volume de recursos para jogar naquele momento. E tomava decisdo muito
baseada na técnica. Hoje eu estou mais /igth. Se eu puder compartilhar o risco da
decisdo, eu compartilho (E3).

Em todas as respostas constata-se que a convicgdo tem um peso relevante nas decisoes,
mesmo contrariando informagdes confiaveis. O risco pelo risco impde quase que um habito em
apostar, ser jogador e apostar as fichas. Ha um desejo de se expor e seguir, apos balancear as
perdas e ganhos da opg¢ao selecionada. O E3 evidencia um habito em apostar e estabelece um
critério: perder aquilo que ndo deprecia o patrimoénio! E isso € algo que € salutar sob seu ponto
de vista, almejando a continuidade do negocio. Cerca-se de pessoas para divisdo da
responsabilidade e para fugir da autocracia.

Dois entrevistados advertem que deve haver um cuidado com a “coisa” dos outros, e
que diante dessa situagdo a decisdo tecnocrata deve prevalecer e ser compartilhada.

Quanto a intui¢do, mencionada pelo E1, Shermer (2012, p. 211) admite que uma
heuristica ¢ um método mental de resolver um problema pela intuigdo, pela tentativa e erro ou
um método informal quando ndo existe meio conhecido ou féormula para resolvé-lo. E isso
ocorre quando o estrategista ndo dispde de informacgdes substanciais que apoiem, por exemplo,
o calculo de probabilidades de sucesso da opcao selecionada. Hastie (2001) informa que vem
crescendo a atencdo numa area de investiga¢do direcionada para metodologias de tomada de
decisdo em situacdes de incerteza, principalmente envolvendo decisdes com informagdes pouco
confidveis e/ou incompletas, em ambientes de alta complexidade e suscetiveis a céleres
mudancas. Nessas caracteristicas, t€ém-se realcado os estudos envolvendo a utilizagdo de

heuristicas tipo intui¢ao.
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O E2, evidenciando lideranca com maturidade, fala do balango necessario entre a
impetuosidade e a relagdo “ganhar x perder”. Eis um critério interessante para a tomada de
decisdo: desejos projetados versus consequéncias possiveis. Essas consequéncias afetam a
quem? Somente a organizacao? E as pessoas? O E2 salienta que ¢ crucial considerar as outras
pessoas. Colocar uma dose de humanismo nas decisdes deve fazer parte do arcabougo decisorio,
mediante o impacto nas pessoas. O E1 chega a defender que, diante de algo que afeta o que ¢é
dos outros, a decisdo tecnocrata € mais salutar.

Dando sequéncia a questao do uso das informacdes, Oliveira (2004) referencia que
decidir ¢ transformar informacdes em agdes; a decisao ¢ uma atitude baseada na avaliacao das
informacdes. Em contrapartida, avaliar informacgdes pouco criveis traz um efeito indesejavel de
incerteza e consequente perda de confianca, podendo esta transtornar os objetivos de uma
organizacao e gerar perda de valor.

Bernstein (1997, p. 100) esclarece seus argumentos na proposicdo de que qualquer
decisdo relativa a riscos envolve dois elementos distintos, porém insepardveis: os fatos
objetivos e a visdo subjetiva do desejo do que serd ganho com a decisdo. Tanto a medigdo
objetiva como os graus de crenca subjetivos sdo essenciais; nenhum deles ¢ suficiente
isoladamente. Sob esse ponto de vista, pode-se inferir que, apesar de se ter informagdes
objetivas, invariavelmente havera uma dose de opinido, que variara conforme a confianca
envolvida e a congruéncia com crengas residentes.

Contudo, conforme mencionado anteriormente neste estudo, a tomada de decisdo ndo é
apenas e totalmente racional. Quando Simon (1955) abordou racionalidade limitada, ele se
referiu a capacidade cognitiva limitada.

Diante disso, Koblitz (2008, p. 257) aparta que a limitagdo também estad vinculada a: a)
consisténcia das preferéncias e crengas dos agentes; b) conhecimento e consideragao das
alternativas viaveis; c¢) a informagao sobre a relagao entre alternativas e consequéncias;

Todo jogo estratégico de uma organizacdo estd recheado de situagdes nas quais as
decisdes sdo cruciais. Dessa forma, tem-se um ambiente de desejo de desempenho (metas e
resultados), mas com dificuldades de vérias origens, tipo: qualidade e tempestividade da
informagdo e o grau de influéncias das crengas pessoais e/ou da organizagao.

Em consonéncia, Russo e Schoemaker (1993) acrescentam que o excesso de confianga
acontece nos julgamentos nos quais nao sdo levados em conta os dados e fatos importantes, por
estar o decisor muito convicto (crente) de suas ideias.

O trabalho pioneiro de Graunt (1662) gerou os conceitos tedricos basicos necessarios a

tomada de decisdes sob condi¢des de incerteza. Amostragens, médias e nogdes do que € natural
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compdem o arcabouco que iria, mais a frente, abarcar a ciéncia da Estatistica, alocando a
informagdo a dispor da tomada de decisdes e influenciando os graus de crenga sobre as
probabilidades de eventos vindouros.

Ficam claros, pelo que se viu aqui, os /inks irrefutaveis sobre o uso da informagao,
estratégia, riscos e tomada de decisdo por parte do usuario. Mas nada funciona isolado e muito
menos de forma cartesiana. O ser humano, além de sua individualidade, € também um ser social.
Diante disso, todas as suas relagdes nos “n” dominios de intera¢do afetam a sua capacidade
cognitiva e resolutiva.

Indagados sobre os fatores criticos para tomada de decisdo, os respondentes assim

relataram:

Viabilidade econémico-financeira! E a informagao chega na minha mao. Vocé busca,
colhe ou contrata para ter. Isto ¢ simples. Eu tenho um outro projeto pessoal que estou
comec¢ando um outro empreendimento. Estou fazendo um estudo de viabilidade
econdmica e ja gastei dinheiro com uma porc¢éo de gente. Informagdo vocé tem de
procurar onde existe ¢ de forma concreta. Vocé ndo pode usar dentro de um projeto.
Benchmark no mercado. Conversar com quem tem experiéncia de mercado, vou
depurar a informagédo (E3).

Eu acho que dados em relagdo ao problema que vocé vai decidir, esses dados. Uma
boa interpretac@o simplificada, porque a gente as vezes vé€ que os dados séo tdo claros,
mas que vocé€ comega a querer buscar explicagdes para aqueles dados, vocé ndo quer
acreditar... isso ¢ igual marido traido, né?! Entdo, eu acho que é uma analise, uma
simplificacdo dos dados, uma analise detalhada daquilo, acreditar no que vocé ta
vendo. Nio adianta comegar a rebuscar daqui, dali, pra criar cortina de fumaga. Entdo,
eu acho que vocé viu aquilo e ai vocé vai tomar a decisdo. E de que a decisdo seja a
da razio, ela pode ser ndo arrazoada. Pois é. Vocé ja teve dados na sua frente, ja viu
que ¢ a decisdo A, mas ai disse assim “hmmmm, mas t6 achando que vou pra ca”? E
ai? A qué que vocé atribui, ta 6bvio na sua frente, o racional ta te dizendo “ndo” ou
“sim”, e voc€ vai pro lado oposto. A que vocé atribui isso? Esse é o ponto que eu
queria chegar. E o desejo de se expor ao risco (énfase do entrevistado) (E1).

Fatos e dados. Te da, ¢ o passado, né? Embora o ano de 2020 nio vai ter fato e dado,
por causa da pandemia. Comparar dados de 2019, 18, com 20. 20 tem que fazer um
isolamento dele, aproveitando algumas informagdes. Entdo, fato e dado, primeiro.
Segundo, vocé ter um bom sistema de gestdo hospitalar. Com responsabilidade das
pessoas em cada processo do sistema, em cada ago do sistema, e ter credibilidade na
informacdo. Credibilidade. E eu t6 falando isso para evolugdo médica, para anamnese,
para relatdrio de cirurgia, para descrigdo cirurgica, para tudo isso. Entdo, fato e dado,
sistema de gestdo, associar essas informagdes ao que esta no indicador de cada setor.
E, terceiro, analisar, corrigir e cobrar (E4).

A informacao ¢ a base da TD [tomada de decisdo]. Nao pode tomar decisdes sem ter
a maior gama de informacgdes. O “eu acho” ndo existe, mas tem excegdes. A
interpretacdo da informagdo muitas vezes chega na sua mesa, carregada de um viés
puramente econdmico e vocé€ também esta preocupado também com seguranga. Ela
chega com viés puramente comercial e vocé€ também esta preocupado com a interacdo
com a comunidade. Entdo varias vezes chega uma informagdo que um determinado
setor ndo ¢ lucrativo. Vamos encerrar com isto!!! Esta area pode estar relacionada com
uma grande interface com a comunidade, com seguranca. Aquilo ndo ¢ lucrativo, mas
oferece uma seguranga muito grande a instituicdo em certos aspectos ou deixar de
fazer certas coisas. Af eu acho que confunde um pouco com a questio ética. As vezes
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o técnico traz informacdes recomendando desativar um servigo ou diminuir uma
atividade ou deixar de fazer certas coisas que ficam mais caras, mas voc€ naturalmente
a primeira vista seria mais interessante para a institui¢do. Se declara como entusiasta
do correr riscos, uma vez que aposta no sucesso recompensador. Chega a falar da
covardia de ndo assumir altos riscos. Se declara um cidaddo de sorte! Parece que o
“correr riscos por correr riscos” faz parte do perfil de ser estrategista. Isso ta
intimamente ligado ao prazer de correr riscos... ou vocé tem mais medo e € menos
arrojado! Tem a informagdo, tudo te diz para fazer assim, mas vocé olha e diz assim
“E, mas eu vou por aqui” (E5).

Em analise dessas respostas, percebe-se: o E3 correlaciona a viabilidade econdmico-
financeira como fator primordial e a experiéncia de mercado de alguém para identificacao de
informacodes uteis para o suporte decisorio. E taxa o resultado da analise de informa¢do como
algo substancial. Ja o E1 acredita na simplificagdo dos dados para a decisdo, mas também
assume a possibilidade de “burlar” o caminho apresentado pelas informagdes, como correr
riscos pela necessidade de correr riscos. Essa afirmag@o corrobora a possibilidade de a decisdo
ja estar pronta na mente do estrategista (tendéncia confirmatoria citada por Shermer, 2012)
mesmo antes da andlise dos dados. O E4 privilegia a anélise de dados oriundos do sistema
informatizado como fator de credibilidade. E o E5 tem o risco como parceiro inevitavel,
aceitando desprezar as informagdes pela necessidade de correr riscos.

Aqui neste ponto vale fazer uma avaliagdo sobre o uso da informagdo considerando

Shermer (2012, p. 15, 212-215):

[...] uma vez consolidadas essas crengas, nés as defendemos, justificamos com uma
profusdo de razdes intelectuais, argumentos convincentes e explicacdes racionais.
[...]. Chamo esse processo de confirmagdo de crenca. Existem heuristicas cognitivas
especificas que operam para confirmar nossas crengas. Quando integradas aos
processos de padronicidade ou acionalizag@o, essas heuristicas confirmam minha tese
de que as crencas se formam por uma variedade de razdes subjetivas, emocionais,
psicologicas e sociais, e depois sdo reforgadas, justificadas e explicadas com
argumentos racionais. [...]. A tendéncia confirmatoria retrospectiva é a tendéncia a
reconstruir o passado para fazé-lo encaixar-se no conhecimento presente. Depois que
um acontecimento ocorreu, olhamos para tras e reconstruimos como ele aconteceu,
por que precisou acontecer daquela maneira e ndo de outra qualquer [...].

A tendéncia de autojustificagdo ¢ a tendéncia a racionalizar decisdes depois do fato
para nos convencermos de que o que fizemos era a melhor coisa que poderiamos ter
feito. Uma vez tomada uma decisdo, buscamos cuidadosamente dados subsequentes
e eliminamos todas as informagdes contrarias a decisfo, deixando apenas evidéncias
que apoiem a escolha que fizemos.

Em relagdo ao ato decisorio propriamente dito, Shermer (2012, p. 99) demonstra:

Uma vez formadas as crengas, o cérebro comeca a procurar evidéncias que as
confirmem e a desprezar as que as desmentem. Ao confirmd-las, aumenta-se a
confianca emocional, refor¢ando essa crenga. Assim, o processo continua em um ciclo
de refor¢o e confirmagao das crencas.
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Diante do cendrio composto, o estrategista vislumbra as cenas do futuro desejado, bem
como as consequéncias. Claro que hd uma racionalidade que ¢ limitada pelas condigdes
cognitivas do sujeito que cerceiam a previsdo exata e limitam a analise completa do cenario
desejado. No ato decisorio, com as emogdes e crencas influenciando a decisdo, ha uma
tendéncia a procurar evidéncias (informagdes de quaisquer naturezas) que confirmem as
crencas arraigadas. Tal tendéncia confirmatéria retrospectiva apoiard a tendéncia a
autojustificacao que ateste que a decisdo foi a acertada.

Consolidando essas analises, Shermer (2012, p. 215) deduz que “quase sempre ficamos
satisfeitos, mesmo quando as evidéncias objetivas sdo contrarias. Esse processo de escolha
seletiva de dados acontece mesmo no mais alto nivel de avaliacdo por especialistas”.

Por outro caminho, em sua tese de doutorado, Spiegel (2013) indica que o predicado de
uma decisao ndo depende apenas das informagdes disponiveis, mas também da maneira pela
qual o estrategista percebe essas informagdes, que também ¢ influenciado por aspectos
emocionais.

Em relacdo as informagdes do ambiente, pode-se considerar a FIG. 28. Percebe-se que
usualmente considera-se aquilo que reforca as crencas (SHERMER, 2012; ULLIAN;
QUINE,1978).

Figura 28 — Ilustragao sobre influéncia de crengas x informacdes aceitas

o que
confirme
¥ nossas
f' crencas

O que vemos

Fonte: Ullian e Quine (1978) - adaptada pelo autor.

Como observadores do sistema em interacdo, a realidade percebida diz respeito a
ontogenia e dai este mundo percebido ser s6 nosso. Os fatos sdo objetivos, pois sdo inerentes a
outro sistema, mas a interpretacdo ¢ peculiar do sujeito. Um objetivo é o mundo que se quer e
outro objetivo ¢ o mundo como ele realmente ¢ (MATURANA; VARELA, 1995; SHERMER,
2012).
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O cérebro tenta nos convencer de que estamos sempre certos. Para uma crenca criada,
ha uma espécie de comprometimento pessoal com o seu postulado, a fim de garantir que ela
esta correta (SHERMER, 2012).

Hé uma tendéncia confirmatoria, pois ha uma disposi¢ao a procurar e encontrar somente
evidéncias que confirmem crengas ja existentes e a ignorar ou reinterpretar evidéncias que nao
as confirmem (SHERMER, 2012).

Nas entrevistas, foi possivel identificar e listar crencas vinculadas a lideranca, como
mostra o QUADRO 22:

Quadro 22 - Crengas individuais dos estrategistas entrevistados

ESTRATEGISTA EXEMPLO DE CRENCA - LIDERANCA
1 Nao sou um jogador
2 Nao sou infalivel
3 Quem manda sou eu ¢ pronto! Sempre minhas decisdes ddo certo!
4 E preferivel ser cauteloso a usar as reservas financeiras
5 Dar um passo maior que a perna, ¢ vocé€ ndo vai conseguir chegar.

Fonte: autor.

Ao longo de suas respostas, os estrategistas indicaram, sem o questionamento direto,
crengas pessoais que direcionam seu pensar ¢ decidir. O E1 fala de riscos, alegando que ndo ¢
jogador, mas certamente ¢ menos arrojado. O E2 assume uma dimensao real de sua limitacao
racional, mas nado paralisa diante da necessidade. O E3, ¢ portador de uma autoconfianca
exuberante, a0 mesmo tempo que puxa para si toda a responsabilidade. O E4 evidencia ser
cauteloso, até mesmo porque o cargo maior pertence a uma outra instancia. O E5, da mesma
forma, demonstra ser cauteloso e temperado, porém responsavel pelas consequéncias adversas
que uma decisao inadequada possa acarretar a sua organizacao.

Aqui se percebem os diferentes mundos criados por cada estrategista. As realidades
geradas sdo proporcionais ao seu histérico de interagdes ontogénicas. Mas na rotina, no
mercado de atuacdo das Organizagdes Prestadoras de Servicos de Saude, existem muitas
situacdes idénticas as quais cada organizac¢ao ¢ submetida, como, por exemplo, o enfrentamento
de uma ameaga de mercado por meio de operadoras de saude que estao fazendo aquisi¢des de
concorrentes diretos. Como ficam entdo as decisdes desses estrategistas diante dessa
diversidade de crengas individualizadas? O que determina o sucesso? O que determina o
insucesso? Fica claro que os destinos empresariais estdo diretamente vinculados a essas crengas
e estas direcionam para futuros diferentes.

Esse cotidiano na vida de um estrategista fica visivel no cumprimento de suas tarefas

tipicas. Manusear um relatorio financeiro € trivial e necessario a rotina decisoria. Receber um
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repasse de informacdo do corpo gerencial também faz parte da rotina. Com base nas cinco

crencas-chave declaradas anteriormente e a emog¢ao do medo, tem-se a exemplificar e comentar:

Quadro 23 - Relacdo entre emogao e agdo num fluxo tipico decisoério
ESTRATEGISTA PRATICANDO A MATRIZ SWOT, FAZENDO UMA ANALISE DE CENARIOS
EXTERNOS, DIANTE DE UMA DECISAO ESTRATEGICA
Estimulo: o que pode CRENCA(S)

fazer com que um ~ POTENCIALMENTE ACAO
estrategista tenha (2 LOLGEROIT) AT T KD ENVOLVIDA(S) para o TiPICA
medo? calibre da decisdo
Ler um relatorio 1) DESAMOR ¢ DESVALOR ~
. . . Abortar acdo de
financeiro muito por se achar incompetente
( mercado
desfavoravel MEDO O futuro & incerto
Ler uma noticia de que | (consenso 2) DESAMPARO por se |Decidir por fazer|
. (consenso entre . ;
0 maior concorrente | entre todos . achar sozinho algo no sentido
) . ) . todos entrevistados) L. ~
internacional esta |entrevistados) contrario (ou nao
abrindo uma filial na 3) DESVALOR por achar | fazer oundo
cidade perigoso demais conseguir fazer)

Fonte: autor — compilado de todas as entrevistas.

Percebe-se claramente que as crengas tipicas de um sujeito qualquer, desamor, desvalor
e desamparo podem atuar diretamente na agao tipica de uma forma contundente e realmente
afetar o destino da organizagdo. A emocao base ¢ o medo e as crengas constantes (BECK, 2007)
abonam esses comportamentos tipicos. Os desdobramentos tipicos também estdo descritos no
QUADRO 4.

Dando sequéncia, diante da pergunta direta aos estrategistas: “o que lhe faria contrariar

uma informacao clara e precisa?”, os entrevistados responderam:

Isso ¢ sentimento! Se eu tomar essa decisdo na minha intui¢do, o qué que eu vou
perder? Vale a pena o risco? Vale. Entdo tudo bem. Se eu acredito naquilo mesmo, eu
vou. Agora, se envolver outras pessoas, outros interesses... E isso vale também...
porque uma coisa ¢ intui¢do, a outra coisa € querer correr o risco. E a experiéncia
versus os dados, elas podem te levar consolidando, como podem te levar para
caminhos diferentes (E1).

Sé se o risco fosse exorbitante. N&o se contraria uma informagao clara e precisa. O
estudo de viabilidade era muito bom. O que eu ndo sabia era do comportamento deles.
Eu nunca imaginaria isto (E3).

E dificil, né? E eu nio tenho um exemplo pra te dar. Mas eu diria o seguinte. Se vocé
tem uma cultura, se vocé tem uma organizacao, se vocé tem as informacdes corretas,
a confianca, a decisfo tem que ser baseada nesses dados. Haja vista que quantas
decisdes que o Brasil, os gestores ai, seja publico ou privado, tomaram em relacdo a
pandemia, as vezes sem dado, as vezes desconhecendo os fatos e que, as vezes, era
pela propria percepgdo da pessoa. “Olha, eu tenho esse dado, mas eu vou por aqui”.
Eu tenho esse dado, mas quem tomou o dado, mas quem tomou a decisao baseada no
dado tomou a decisdo correta. Haja vista que eu sou completamente, eu t6 sendo
afetado, a instituicdo ta sendo afetada pela decisdo do governo municipal, da propria
cooperativa que suspendeu cirurgia desde o dia 22 de dezembro até o dia 31 de janeiro.
Nos ja estamos sendo afetados. O meu lado racional, o emocional, desculpa, eu t6
criticando essas decisdes, porque estd afetando a nossa institui¢do. Mas no lado
racional, onde a prefeitura tinha dados concretos, a uma operadora de saude, a
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cooperativa também tinha dados concretos, tomou uma decisdo. Nao foi simplesmente
porque eu vou aqui, contrariando o dado. Foi em cima do dado. Haja vista que nos
estamos sofrendo com essa, com a pandemia até hoje, né. E por isso que essa tomada
de decisdo da prefeitura e da cooperativa, e de outras instituigdes de plano de saude,
no lado racional, foi correta. Preservando vidas. Do lado emocional, ao primeiro
intuito, ao primeiro intuito ndo, ao primeiro instinto, vocé critica, vocé bate, vocé briga
(E4).

Eu vejo, talvez vocé ache estranho eu falar isto, mas existe sorte! Aposta! Muitas
vezes tomamos decisdes, sabendo que estamos correndo riscos, eu acho que tem
momentos na vida empresarial e até na vida pessoal, o que esta na balanga é o seguinte:
se eu ndo apostar nisto, vai haver uma grande perda. O outro resultado ¢ uma grande
perda. Se eu apostar nisto, apesar da probabilidade ser pequena, eu posso evitar esta
grande perda e ter um ganho muito maior. Outra coisa que eu aprendi, isto tem que
ser digamos ser entendido como um caminho e que as coisas vao acontecendo, dados
positivos vao acontecendo ¢ decisdes vao acontecendo ao longo deste caminho, que
sdo tentativas e que ddo certo aqui ¢ mais para frente ddo certo... ¢ igual a carreira
politica. Um politico para chegar a um cargo maior, muitas vezes ele sofre derrotas e
ele tem de ter persisténcia e sorte também e as vezes ele tem de apostar. Aqui na nossa
trajetoria foi exatamente isto. Quer dizer, nos tivemos um tempo onde houve um
grande desdnimo, porque a situagdo era muito ruim, pelo fato de que entramos num
mercado altamente competitivo, num ambiente onde ndo reina muita confianga entre
os aliados e em condigdes bastante adversas, com dividas, muitos problemas para
resolver, eventualmente podemos ter dado passos maiores que as pernas ou faltou
algum planejamento, pela falta de experiéncia (isto na formagdo do hospital) e depois
nés vinhamos numa situagdo com pelo menos cinco ou seis problemas cruciais para
serem resolvidos, sem a solugdo destes a instituicdo ndo sobreviveria. Ndo da para
resolver tudo de uma vez s6. Ai vocé resolve o primeiro e vocé contemporiza os
outros. Administra! Priorizando! Um por vez. Se vocé acreditar que vai resolver
todos, que vocé tem chance de resolver, vocé ndo tem estimulo para resolver o
primeiro. E depois se vocé pensar assim, ¢ muito dificil, é tanto problema que a
chance € muito pequena de dar certo. Voc€ vai fazendo apostas e a medida que resolve
vai se comprometendo. E uma corrida de obstaculos. Tem de ir resolvendo uma coisa
e outra. Eu acho que é covardia ndo apostar no sucesso, ta entendendo, e ter medo e
falar assim: vamos deixar tudo de lado e vamos voltar para nossa vidinha confortavel.
E muito melhor uma vida sem riscos e nio continuar. Tem de ter esta dimensao e ter
um pouco de sorte. [...] Eu acho sempre tem de olhar para a informag&o. Ela ndo ¢ o
fator absoluto numa TD, mas ela ¢ sempre importante. Existe a questdo de voc€ medir
0 que acontece com sua propria instituicdo. O benchmark é superimportante, mas a
linha do tempo dentro de uma instituigdo e para vocé medir esta linha do tempo, se
estd indo para baixo, para cima ou estacionario, ¢ necessario a informacdo
comparativa o que aconteceu ano passado, este ano, mas a comparagdo de seu
desempenho e o registro do que esta acontecendo ao longo do tempo ¢
superimportante (E5).

O E1 assume os riscos quando tem a convic¢do, mas também a experiéncia na situagao.
E isso tira a soberania da qualidade dos dados. O comportamento do E1 direciona para uma
questdo de ja& existir uma decisdo prévia e que os dados, se forem reforgadores desta, serdo
considerados como justificativas racionais da decisdo pré-tomada. O E3 também assume
contrariar dados, exceto se os riscos forem muito além do trivial, também assume que analise
estruturada era confiavel, mas foi surpreendido pelo comportamento antiético do cliente,
fazendo com que as previsdes de sucesso tivessem sido prejudicadas. O E4 privilegia a anélise

dos dados, mas assume que numa decisdao onde o lado emocional fala mais alto, a decisdo pode
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ser outra. Também salienta a possibilidade de a decisdo racional ser diferente da decisdo
emocional. E levanta a mesma questdo do E1 quanto a ja existir uma pré-decisdo quando fala
em dados corretos. Corretos em relagao a qué? A resposta parece ser obvia: dados corretos
nesse caso significam ser coerentes com as suas crengas € que as confirmem.

Trés autores consubstanciam o fato da pré-decisao:

a) Nassif (2019, p. 20) declara que “o sujeito tende a focalizar sua atengdo para
informagdes que confirmam suas crencas, desconsiderando aquelas que se opdem a
elas”.

b) Shermer (2012, p. 39) salienta ainda que, mesmo quando se esta diante de um dilema,
buscando usar a ldgica e a razdo para determinar que fatos ou informagdes sdo capazes
de melhor subsidiar a decisdo sobre uma ou outra opcao, as decisdes sdo influenciadas
pelas crengas e emogdes. Isso acontece porque se tende a selecionar evidéncias que
“confirmam aquilo em que ja acreditamos e ignoramos ou afastamos mediante uma
racionalizacdo aquelas que contradizem nossas crencas”.

¢) Moraes (2021, p. 219-220) acredita que, juntos, percepgdes, emogdes € 220 crengas
constituem importantes elementos que atuam tanto na producao de sentido e construgao
dos desejos (gerando inten¢do), como no impulso a a¢do, passos que precedem a tomada
de decisao.

Ja o E5 faz uma ponderagdo que vincula o grau de risco da decisdo ao retorno financeiro
a ser auferido. Fala da experiéncia como fator preponderante para se correr riscos elevados
(“dar passos maiores do que as pernas”). Quando fala em sorte, na verdade estd falando de
arriscar, de apostar para minimizar perdas, sendo isso caminho natural na vida de um
estrategista. Outro enfoque, defendido com convicgdo pelo ES5, é que as “coisas vao
acontecendo” e tomando forma e caminho desejado, considerando algo ao final, mesmo que
etapas intermediarias possam ter sido desalentadoras ou arriscadas demais.

Entdo, diante dessas declaragdes dos entrevistados, pode-se aludir que os estrategistas
sdo vistos como sujeitos cognitivos (cada um com seu arsenal de crencas) e que tém
comportamentos nas decisdes rotineiras inerentes a sua func¢ao, busquem recursos suficientes
(informagdes) que abonem as suas crengas. Isso € consubstanciado por Spezio e Adolphs (2009,
p. 94): “outra maneira de colocar isso seria dizer que a cognicdo fornece as razdes ou
justificativas para nossas crengas, enquanto a emog¢ao nos faz agir em nossas crengas”.

Shermer (2012, p. 39) enfatiza ainda que “mesmo quando se estd diante de um dilema,

buscando usar a ldgica e a razdo para determinar que fatos ou informagdes sdo capazes de
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melhor subsidiar a decisao sobre uma ou outra opcao, nossas decisdes sdo influenciadas por
nossas crengas € emogoes.”

Confrontando a questdo das informagdes em relacdo as crengas pessoais, OS
entrevistados foram questionados sobre o que ¢ mais forte: a qualidade das informagdes ou as

suas convicgoes, ¢ diante desta questdo se posicionaram como se segue:

E a convicgdo. Entdo, resultado, principalmente no momento igual nds estamos
vivendo hoje... A convicgdo, ela sempre vai ser um norte pra mim. Agora, monitorar
um resultado, monitorar vai ser sempre uma situacdo necessaria. Por exemplo, uma
situacdo assim, ndo ¢ sé sine qua non nao, ¢ de desafio, desafiadora, né... (E4).

Temperanga. A convicgdo é importante, mas também tem de estar com o pé atras.
Pode estar contaminada de viés. A informa¢do normalmente ndo é contaminada de
viés, é dado extraido da atividade é crivel. A convicgdo, as vezes, é cheia de viés. As
duas coisas sdo importantes. A convicgdo ¢ a forga que te move numa tomada de
decisdo que parece ndo ser a melhor ou as vezes contraria interesses, mas a gente tem
de estar com pé atras, porque a gente tem vieses (ES).

Tenho fortes convicgdes. Sou muito pragmatico. Para registrar um negocio, eu vou
direto. Eu acredito no que estou pensando até que me mostrem a coisa diferente. Muito
facil (E3).

Eu diria que basicamente, em termos de convicgdo, ¢ isso. E muita dedicagio,
simplicidade, na obtengdo, na interpretagdo dos dados que vocé tem pras tomadas de
decisdo. Ndo adianta ficar filosofando muito, vocé tem que ter dados claros, historico,
historia pregressa daquilo, como que aquilo td evoluindo. Porque jurar acerto,
ninguém pode fazer isso. Mas vocé pode minimizar os erros. E vocé s6 vai fazer isso
se vocé tiver uma interpretacdo muito clara, muito objetiva da situagdo em que vocé
ta, pra onde vocé quer ir e quais as possibilidades de sucesso e insucesso que vocé vai
ter. E ndo adianta filosofar muito... (E1).

Eu acho que néo tem, acho que a convicgdo, a convicgao, ela é importantissima, vamos
dizer assim. Porque, por exemplo, o Fulano € uma pessoa que ele ¢ iluminado para os
trem, né? Ele ndo faz, ele mesmo fala e ele ndo gosta de, ndo gosta de... Ele fala que
isso de ficar planejando antes de fazer as coisas, ele fala que € perda de tempo. [...]
Ele é Midas. Ele ¢ uma coisa impressionante, né? Onde ele pde a mio, o negocio
muda, e ele... Um exemplo: ele iniciou esse projeto daqui da fundagio sem um
planejamento, sem nada. Eu vou fazer, eu vou fazer, eu tenho que fazer, botar isso
aqui, e a coisa foi. Ele, a gente conversava assim do nada num dia de tarde na casa
dele, 14 num sabado de tarde tomando whisky 14 na casa dele tomando papo, que eu,
hoje menos, mas eu ia pra 14 todo sabado duas da tarde e ficava 14 com ele de duas da
tarde até oito, nove horas da noite. Todo sabado, toda semana, ano inteiro. E
conversando s6 de fundagdo. E vira e mexe, ta, mas td comecando, ah qué que ta
assim, se a gente ta construindo mais alguma coisa, almoxarifado ta pequeno, vou
construir um prédio! Vamos construir um andar, ndo sei o que, vocé acha que
quantos... Era tipo assim, né, no sabado, vocé acha que quantos metros quadrados que
daria? Ah, tal, ndo sei que, ndo, vamos fazer um negoécio... Bloco 3 mesmo saiu assim.
Vamos fazer o que? Vamos fazer um... Ah, vamos fazer trés andares ali. Trés andares
a 1.000 metros quadrados, 3.000 metros quadrados. Quanto que ¢ o 1.000 metro
quadrado? Ah, o 1.000 metro quadrado ¢ 1.500 reais. Entdo 4 mil, 4 milhdes e meio.
Af ele ja ligava na segunda-feira: “Sérgio, fui na Secretaria de Saude, conversei com
0 secretario aqui, o secretario falou que arruma os 4 milhdes e meio. Faz o projeto ai
e traz pra eu entregar pra ele na segunda-feira que vem.” “Como ¢ que eu vou fazer
projeto pra entregar segunda-feira que vem, Fulano?” “Nao, faz ai, faz ai, faz o
oficio.” Era assim. “Faz um oficio, tal tal tal, isso aqui”’, e mandava. Ai as coisas
comegavam a acontecer... E isso de visionario com convicgdo e... (E2).
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Em relagdo ao uso da informacao por parte do estrategista, pode-se fazer as seguintes
analises.

Tratando de informagao, Shermer (2012, p. 213) propde:

Crengas configuram percep¢des. Nao importa que sistema de crencgas esteja
funcionando — religiosas, politicas, econdmicas ou sociais —, esses desvios cognitivos
moldam a maneira como interpretamos a informagdo que chega por intermédio de
nossos sentidos e ddo uma forma adequada a maneira como queremos que o mundo
seja, e ndao necessariamente como ele realmente €.

Em decorréncia do exposto, entende-se que, como uma decisdo compreende os desejos
de um futuro aceitdvel (considerando o entender de mundo aceitdvel), invariavelmente sera
construido um outro mundo para atender aos desejos. Como tudo funciona por autoinstrugao,
aceita-se como perturbacdo aquilo que JUSTIFICA o sistema de crengas.

Baseando-se nessas consideragdes, compreende-se que o processo de tomada de decisao
também ¢ influenciado pelas crengas e, consequentemente, pela percepcao de mundo do sujeito
em seu contexto. E possivel considerar ser provavel que, frente a dilemas e decisdes, ja se tenha
em mente a melhor opgdo, com base nas crengas e experiéncias anteriores? Aquilo que justifica
ou que esteja coerente com o sistema de crencas recebera mais atencdo e exercera mais
influéncia na decisdo final.

Tendo-se que convicgdo ¢ sindnimo de crenga € que convicgdo também pode ser
considerada como sindénimo de confianga e certeza (verdade), tem-se um jogo claro que ¢
estabelecido no cérebro e mente, mas com a participagdo inequivoca do corpo a partir das
emogaoes.

Convergindo, Shermer (2012) reconhece que o cérebro gera crengas e as reforga como
verdades. Nas “n” interagdes tipicas do caminho experiencial, tem-se a tendéncia a tornar as
crengas arraigadas no ser cada vez mais verdadeiras. Como cada um ¢ criador do seu mundo,
sob as lentes das crencas essa realidade individualizada é verdade incontestavel. Tem-se a
confianga de que o desejo (consequéncia desejada para a decisdo) se concretizard. Esse algo
desejado ndo falhara, tendo-se a certeza do que € certo — convicgdo absoluta. Mas esse ¢ um
mundo que esta na mente, apenas significa que ¢ uma realidade interpretada pessoalmente.

As justificativas criadas para reforcar/justificar/explicar as crengas sdo a mais pura
expressao da convicg¢do de que nada falhara nesse futuro desejado.

Por mais que se considere que a crenga seja uma verdade inerente a um sujeito,

usualmente havera uma dose de incerteza nesse futuro desejado. E isso ¢ totalmente coerente
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com a defini¢ao de riscos da ABNT NBR ISO 31.000:2018, que descreve riscos como o efeito
da incerteza na consecugdo dos objetivos. Por mais que se tenha a crenga central como verdade
absoluta, ndo existe probabilidade zero ou 100 por cento. Exito ou fracasso pode ocorrer, por

mais confianga que se tenha na opg¢ao adotada como decisdo.

Moraes (2021, p. 322) consolida:

Por isso, 0 apoio integral ao processo decisorio ndo deve se limitar apenas aos servigos
informacionais, como se os individuos fossem processadores de informagdes que
recebem entradas, processam e geram saidas; e como se a realidade fosse objetiva e o
mundo pré-dado e independente do observador. Ao contrario disso, devem ser
considerados os aspectos subjetivos do decisor relacionados as emogdes, percepgoes,
produgdo de sentido, crengas e valores, dentro da nogdo de cogni¢do situada e
incorporada.

As decisdes no nivel estratégico possuem algumas caracteristicas: a) diversos caminhos
a serem trilhados; b) complexidade elevada para andlise; c) consequéncias potencialmente
arrasadoras ou maximizadoras de sucesso para a organizagdo, entre outras.

Essas caracteristicas podem gerar ou movimentar emogdes exacerbadas no momento da
decisdo, fazendo com que o sujeito vivencie momentos de estresse € tensao.

As experiéncias pregressas, as intencdes, as crengas € objetivos estardo nesse
“caldeirao” decisorio. Realmente ¢ multifatorial! Nessa sele¢cdo de dados/informagdes pode
existir algo que contrarie as intengdes, que contrarie as crengas pessoais e, dessa forma, elas
podem sequer ser consideradas. O uso diretamente dessas informagdes fica, entdo,
condicionado a esses fatores, apesar da sua tempestividade, mediagdo e qualidade.

Todos esses caminhos alternativos trilhados por cada sujeito e fatores influenciadores
explicam a diversidade dos depoimentos dos entrevistados e, possivelmente, a decisdao a ser
tomada para uma mesma situacao problema. Como esse caminhar experiencial ¢ um acimulo
ontogénico, as “n” interagdes vivenciadas permitem afirmar que a pessoa ¢ o que ¢ hoje pelo
que se emociona, sente e significa (crencas) desse montante de informagdes que aceita por
autoinstru¢do nessa trajetoria. Imagine-se ler um relatorio financeiro, franzir a testa ao perceber
que os resultados foram ruins e essa emocao, ao ler, significar medo e, a partir dai, direcionar
uma decisdo para outro lado mais conservador. Atrelada a uma crenga de que o risco ndo pode
ser assumido quando ndo ha dinheiro em caixa, o cendrio fica estabelecido como conservador.

Cada sujeito tem a sua lente bioldgica para enxergar uma mesma situagdo (pretensa
realidade) em outro sistema. Como tabular forma de agir? Como definir um s6 método
decisorio? Essa premissa consubstancia de forma inequivoca a influéncia de fatores tais como

emogoes e crencas na tomada de decisao.
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Dando consisténcia ao explanado pelo autor, Moraes (2021, p. 333) acresce:

E preciso termos a nogdo de que o mundo que existe é o mundo que experienciamos
e, como tal, ndo ¢ independente de nds. Ao contrario, € cocriado por nds a medida que
percebemos e criamos representagdes mentais desse mundo e atribuimos a elas
significado. Isso ndo constitui uma defesa da ndo existéncia do mundo objetivo, mas
da dependéncia fisica, psiquica, bioldgica, cultural, historica e social do observador,
seja ele o decisor ou o profissional que lida com o apoio informacional ao decisor [...]
inserem-se ai outros filtros, como crengas, valores, emogdes, experiéncias,
percepgdes, desejos, memoria, contexto € a propria biologia desse individuo, por
exemplo.

Fazer com que o estrategista tenha ciéncia de que esses fatores sdo capazes de

influenciar suas decisdes € um caminho para que ele expanda sua consciéncia sobre os riscos

que corre em cada decisao estratégica.

g)

h)

Entdo, podem-se listar:

Verdade/confianca - crengas/convicgdes - desejos - emocdes andam atreladas ao
comportamento do decisor;

ha uma incerteza natural em dados e informagdes, pois invariavelmente o tratamento
pode ser desarmonico frente as necessidades de uso;

o grau de confianga ¢ inversamente proporcional a essa incerteza natural;
aracionalidade limitada do ser humano € notodria e fator crucial nas analises de cenarios,
dados e incertezas decorrentes;

a experiéncia traz os dados para o presente, podendo-se fazer projegdes do futuro, mas
pode persistir no decisor o temor ou a ousadia de correr riscos;

a incerteza mensuravel (riscos) ou a incerteza imensuravel invariavelmente fardo parte
de qualquer contexto de interagdo; cada ser humano constréi seu mundo e cria a sua
realidade, fazendo com que a sua decisdo possa ser diferente de um par na mesma
problematica dentro de uma mesma organiza¢do ou em uma diferente do mesmo ramo;
as crengas, por serem consideradas individualizadas, podem refletir a certeza do sujeito
de que a sua decisdo esta repleta de confianca de que o desejo vai se materializar em um
futuro qualquer;

ndo ha como falar de decisdo sem falar de riscos de éxito ou insucesso. Se ha risco, ha
incerteza;

pode-se aceitar que sera comum haver uma incerteza em qualquer decisdo. Correr riscos

¢ algo nato do ser humano.



218

As informacgdes afetam, mas as crengas vinculadas ao cendrio possivel, mediante um
risco calculado ou ndo, podem suplantar em importancia e até mesmo fazer com que esses dados
sejam desconsiderados. A decisdo podera estar preconcebida e se os dados forem contrarios as
crengas, estes ndo serdo usados para justificar a decisdo. O papel do passado (experiéncia)

também afeta, pois pode significar que vale a pena ousar.

5.2.3 Impactos na imagem pessoal, nas outras pessoas e no futuro da organizacdio

As crengas centrais sdo rigidas, profundas e supergeneralizadas. Elas se configuram
como verdades absolutas, imutaveis e globais (BECK, 2013, p. 53)

Para este subitem, 0o QUADRO 24 direciona a pergunta realizada aos entrevistados em

relagcdo ao objetivo especifico analisado.

Quadro 24 — Relagdo entre objetivos x perguntas x subitem 5.3.3 deste capitulo

FASE 2 - PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA Objetivos
especificos
4 - O que passa na sua mente apds uma decisdo crucial (ex: sustentabilidade) sobre sua imagem, OE?2
sobre a vida das pessoas e o futuro? '

Fonte: autor.

Em se tratando da pergunta: o que passa na sua mente apds uma decisdo crucial, por
exemplo, ligada a sustentabilidade, sobre a sua imagem, sobre o como que vocé afeta a vida

das pessoas e como voce¢ vai afetar o futuro? Os entrevistados assim reagiram:

O Bono, no ambito de gestdo, eu acho que um profissional que é um lider, ele nio
pode, através de uma tomada de decisdo, se preocupar com a sua imagem. Porque ele
ta sendo egoista, ele ta pensando s6 nele. Esse € o primeiro ponto, né? Eu ndo me
preocupo com a minha imagem. Me preocupo em tomar a decisdo correta. Agora, se
vocé tem divida da decisdo, por isso que € importante fazer, no planejamento de
qualquer atividade, de qualquer situag@o, uma coisa que vocé€ conhece muito bem e
que eu aprendi com vocé 14 atras: mapeamento de riscos (E4).

Se eu decidir pelo que ndo € razdo. Agora, o que eu acho que cada um de nos tem que
fazer € o seguinte: eu arriscar o que € meu, € uma coisa. Eu arriscar o que ¢ meu e de
todo mundo, é outra coisa. E f..., né?! E uma atribuicdo pesada. Por mais que vocé
tenha uma delegacdo, ¢ dificil, né?! Como é que vocg se sente quando vocé bota os
outros como consequéncia dessa decisdo? Porque tem uma hora que ¢ voce, ¢ facil.
“Se eu perder, perdi. Toma a chave!”. Agora vocé entregar a chave do que ¢ dos
outros, como ¢ que vocé pensa os outros? Ai eu sou muito mais conservador. Mas
muito. Muito mais conservador. Foi isso que eu sempre fiz aqui no hospital. Diferente
do que eu fago na minha faculdade. Nao. Nao. Eu ndo arrisco justamente pra ndo ter
esse tipo de medo. Quando ¢ que eu vou compartilhar coisa que ndo € s6 minha, ¢ da
comunidade. Agora, agora, uma vez tomada a decisdo... Ai eu sou meio cabeca dura
nesse aspecto. [...] Nao. Nao. Eundo arrisco justamente para ndo ter esse tipo de medo.
Quando ¢ que eu vou compartilhar coisa que nao é s6 minha, ¢ da comunidade. Nunca.
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Agora, agora, uma vez tomada a decisdo... ai eu sou meio cabeca dura nesse aspecto
(E1).

[...] mas eu ndo quero ser o mal amado. Eu fico até sem preocupacdo. Talvez 20 anos
atras eu tivesse essa preocupacdo, hoje eu nao tenho mais. A minha preocupacao é
uma vez a gente decidido, sempre vai contrariar vontades. Sempre vai ter uns 3 a 4%
de insatisfagdo. Impossivel agradar a todos (E5).

Nao tenho medo da perda de imagem. Eu tenho dose sobrando para vacinar o pessoal
administrativo. Regra ¢é regra! Tomei a decisdo, ndo vai ser usada, mesmo que seja
contra outros diretores. Eu ndo concordo que seja feito! Nao vou desistir, mas vou
cobrar as regras (E3).

E, eu acho que vai muito de qual que ¢é esse impacto, né, que, que vocé vai, vocé vai
fazer, né, entdo assim... tomo a decisdo que tiver que tomar pelo resultado. Nao, nio,
ndo. Esse eu acho até que, se tem que ter uma decisdo, que ¢ uma decisdo mais
assertiva a ser realizada, no momento que precisa ser feita, essa decisdo tem que ser
tomada independente do que, da imagem de XXXX, independente de XXXX e do que
vai acontecer. Entdo, um exemplo, paciente chega hoje, precisa de uma assisténcia, a
gente pde esse cara para dentro e a gente cuida dele e depois ele me paga. Um
exemplo, o Estado ndo me paga. Se isso passar pro municipio, 0 municipio vai me
pagar o qué? Eu tenho um teto de 4 milhdes e eu recebo, eu recebo do Estado,
municipio, 4 milhdes de reais. Eu vou te pagar 4 milhdes de reais. Se vocé precisa de
5, o problema ¢ seu. Entdo eu vou ter que tomar uma decisdo do qué? Eu tenho que
reduzir 20% da minha capacidade operacional. E essa capacidade operacional, ela tem
que ser permeada por todos os servi¢os, ndo tem jeito. Entdo assim, isso € uma coisa
que a gente ja, ja tem que ja tem em mente que “e se amanha precisar fazer, vai doer
em quem? Vai doer no paciente? Vai doer internamente?”. Essa ¢ uma decisdo que
tem que ser tomada. Nos ndo podemos comprometer também a instituicdo como um
todo em detrimento dessa situagdo, em detrimento da minha imagem. “Ah néo, eu ndo
vou fazer” seria muito cdmodo, né? Entdo eu deixo, deixo a coisa acontecer, daqui
um ano, daqui dois anos, quebrou, acabou. A minha imagem foi do mesmo jeito. A
minha imagem foi do mesmo jeito. Tudo aquilo que nds construimos num passado 1&
distante, distante, né, vocé a queima logo ali, né? Se é uma decisdo que ela vai te trazer
mais resultado, ela vai trazer resultados positivos de sustentabilidade e vai trazer um
negativo de imagem, de imagem sua, pessoal, vamos dizer. Mas que tome e pronto,
acabou... (E2).

Percebe-se, pelas respostas de todos, que o senso de responsabilidade pelos destinos ¢
muito maior que o prego pago pela perda da imagem pessoal diante de uma decisao antipatica.
O E4 descreve que o mapeamento dos riscos vinculado a situacdo problema ¢ um dos caminhos
possiveis para minimizar as consequéncias indesejaveis diante de uma decisao inadequada. Para
o E5, a experiéncia em lidar com situagdes dificeis e contrariedades dos afetados consegue
minimizar a insatisfa¢do de uns poucos. O E1 declara auséncia de medo de um julgamento que
prejudique a sua imagem. O E2 identifica que a sua decisdo tem de refletir o que € melhor para
a organizacdo e assume o risco de ter a imagem prejudicada. Ja o E3, como tem a convicgao de

compliance, preza pelo cumprimento das regras, doa em quem doer.
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Beck? (1976) explica que o desenvolvimento das crengas centrais ocorre desde o inicio
da vida. Elas consistem no acimulo de experiéncias e aprendizagens obtidas das intera¢des do
individuo com outras pessoas significativas e da vivéncia usual em processos de interagdo com
todos os dominios. Tais crengas representam o cerne dos mecanismos desenvolvidos pelos
sujeitos no trato com as conjunturas rotineiras, & maneira como 0s sujeitos percebem a si
mesmos, os outros, 0 mundo ¢ o futuro.

Uma vez feitas todas as andlises pertinentes aos objetivos e pergunta desta tese, serdo

apresentadas a seguir as consideracdes finais.

20 Alguns aspectos da terapia cognitiva comportamental de Beck citados nesta tese, foram utilizados apenas no
sentido de dar base conceitual sobre as crengas dos decisores a respeito do contexto de negocios, ndo tendo a
pretensdo de fazer qualquer analise comportamental.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

[...] emocgdo e cognicdo sdo necessarias para a formacao de crengas (NASSIF, 2017,
p. 5).

Esta pesquisa teve como pergunta central analisar se as crengas do estrategista
interferem em seu comportamento no uso da informagao, em situagdes de tomada de decisdo
vinculadas a riscos organizacionais. Também trouxe como objetivo principal analisar se as
crengas do estrategista interferem em seu comportamento no uso da informacao, em situagdes
de tomada de decisdo vinculadas a riscos organizacionais. E como objetivos especificos: a)
identificar se as crengas pessoais afetam o ato decisorio de estrategistas no uso da informagao;
b) identificar a percepgao dos estrategistas sobre si proprios, sobre os outros e sobre o futuro de
suas organizacdes a partir da analise de suas crengas pessoais; ¢) identificar a influéncia dos
dominios de interagdo no comportamento dos estrategistas.

Para tal investigacdo, com abordagem qualitativa, foram entrevistados cinco
estrategistas, diretores de cinco hospitais, tendo como ferramenta um roteiro de entrevista
semiestruturado que, apos sua aplicagdo, serviu como fonte de evidéncias para analise. Apos
essa fase de coleta de dados de campo foi utilizada a técnica de analise de conteudo, construindo
relacdes entre o referencial teorico ¢ os dados coletados.

Quanto aos métodos de pesquisa aplicados, pode-se dizer que foram suficientes e
pertinentes para o desenvolvimento da pesquisa e propiciaram o pleno atendimento dos
objetivos desta pesquisa, bem a resposta a pergunta principal.

Realizou-se revisao da literatura relacionada aos principais construtos envolvidos, tais
como: Biologia do Conhecer, de Maturana e Varela, riscos e tomada de decisdo estratégicas,
emogdes e crengas pessoais € uso da informagao.

Ficou muito claro que ha um imbricamento de todas as categorias e subcategorias de

analise, denotando a verdadeira complexidade do biologico e da mente humana.
6.1 Sintese do referencial teérico

O caminho identificado na literatura, adotado nesta pesquisa, descreve o processo
cognitivo sob o ponto de vista da Biologia do Conhecer, descrevendo a perturbagdo, percepc¢ao,
emogio e a acdo. E exatamente nesse cenario de interagio entre o sujeito (sistema A) e o meio
(sistema B...C...n) que as crencas atuam modelando o comportamento e influenciando o ato

decisorio (MATURANA, 2001; MATURANA; VARELA, 1995).
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Tudo o que os sujeitos fazem - a maneira como eles percebem, sentem, pensam e agem
- ¢ fruto de suas crengas, e a bibliografia mostra que ¢ possivelmente por isso que os sujeitos
operam de formas diferentes em situagdes iguais. A crenga ¢ o principal direcionador da cultura
humana, pois acabam influenciando a percep¢do humana (MORAES, 2021). Considerando que
uma crenga ¢ uma situacao de pretensa certeza (verdade), ndo se pode afirmar que ter crengas
enraizadas seja ruim ao ato decisorio. O problema estd nas crencas limitantes e nas atitudes
disfuncionais.

Em se tratando de contexto, a cogni¢do situada e incorporada explica que o processo
cognitivo se inicia, por autoinstrugdo, diante de uma interagdo entre sistemas em dominios de
acao do sujeito (BORGES; VENANCIO, 2006; CLANCEY, 1997)

A partir dessa interagc@o, hd todo um caminho corporal para os estimulos sensoriais, que
envolve de forma intrinseca as emocgoes. Essas emog¢des determinam o caminho experiencial
do sujeito e o comportamento desse sujeito (BORGES; VENANCIO, 2006; CLANCEY, 1997;
DAMASIO, 1994; MATURANA, 2001).

Damasio (1994) evoca a entender que as informacdes advindas pelos canais sensoriais,
por intermédio dos caminhos neurofisioldgicos e hormonais, promovem a influéncia no circuito
percep¢ao/agao no momento da avaliagdo do contexto, afetando, dessa forma, a decisao.

Se as emoc¢des advindas dos canais sensoriais afetam a percepgao do contexto, o cérebro
busca a padronizagdo e, partir dai, aciona crencas pessoais vinculadas & problematica em
analise. Assim, nao se pode separar uma coisa da outra e ambas sao primordiais na decisao
(SHERMER, 2012).

Muito mais do que desejar determinada situagdo no futuro, ha o desejo de estar certo na
decisdo futura. Apo6s a tomada de decisdo propriamente dita, ha ainda o desejo de ter decidido
certo. O desejo de estar certo ¢ a vontade que a pretensa verdade do sujeito tenha prevalecido
ao ser julgada e selecionada como a decisdo a ser tomada (HENRIQUES, 2000). Depois o
estrategista quer também que a sua decisdo venha a ser a melhor possivel.

Se o mundo que eu crio ¢ fruto da minha ontogenia e as diversas interacdes que
experienciei nos “n” dominios de interacdo, o aprendizado em termos de emogdes vivenciadas
e as crengas desenvolvidas também sdo peculiares e individuais (MATURANA; VARELA,
1995).

Nesse caminho, todos os desejos, pontos de vista, conhecimentos € comportamentos sao
frutos desse caminhar. Nesse caminhar, filtra-se e predispde-se a receptividade ou a rejei¢ao de

informagdes e evidéncias que contrariem as convicgoes.
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6.2 Sintese dos achados nas principais categorias de analise
Nos paragrafos a seguir descrevem-se algumas categorias adotadas para a analise de
dados, vinculando com corroboragdes, convergéncias e divergéncias. A analise permitiu apurar

0 que se segue.

O que ha em comum e divergente sobre futuro:

Todos consideram como incerto, porém adotam o planejamento como direcionador e
forma de minimizar riscos em relacdo a alternativa a ser adotada. Apenas um estrategista fala
sobre otimismo continuo, como forma de vivenciar emog¢oes mais brandas e decisdes assertivas.
Todos abordam o uso de técnicas tipo matriz SWOT e BSC na ajuda nas previsdes e acdes
estruturadas, tal como o SW2H. A adogao de estratégias (caminhos direcionadores no rumo da
visao empresarial) e a visdo como sonho de futuro denotam que a consagracao das estratégias
e visdo ja ¢ fruto dos desejos desses mesmos diretores ou pares e equipe, evidenciando que ha
coeréncia entre as decisdes e os proprios desejos. O fato de monitoramento da consecucao das
estratégias na forma de indicadores de éxito propicia a ado¢ao de medidas para garantir o
sucesso dos desejos (visao), minimizando o risco de insucesso. Cabe afirmar que a defini¢ao
das estratégias a serem utilizadas para o éxito da visao empresarial ¢ oriundo dos desejos

pessoais do lider maior, e que esses desejos sdao balizados pelas crencas.

O que ha em comum e divergente sobre confianca e incerteza:

A confianga no éxito esta fortemente ligada as crencas que fizeram o estrategista optar
por uma agdo ou outra e, certamente, as consequéncias previsiveis para o éxito da empreitada.
As alternativas selecionadas no ato decisorio, como provaveis de serem escolhidas, podem estar
atreladas a: a) memoria emocional registrada vinculada ao éxito de uma situacdo anterior; b)
crenca pessoal residente que ja atuou em decisdes anteriores e que ja embasou o sucesso da
alternativa no passado.

Grau de confianga ¢ provavelmente proporcional ao enraizamento da crenga pessoal. Ha
desejo e confianga envolvidos quanto ao éxito da alternativa selecionada. E a partir da crenca
vinculada a situagdo que se podem projetar as imagens sobre o futuro que sdo desejadas e o
estado de confianca que assegure o éxito das a¢des. Sempre que uma crenga estd em cheque,

significa que a confianga nela estd se esvaindo e pode estar sendo ressignificada. Nao existe
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crenga residente sem confianga nela. As decisdes estdo atreladas a esse jogo. Confianca que no
futuro a opgdo desejada e selecionada vai se realizar. Dai a decisdo pela alternativa X. Nao ha
como decidir de forma assertiva no presente sem ter dados sobre o passado e o futuro. O ser
humano ¢ capaz de viver em um mesmo lapso de tempo o passado, o presente e aspirar a um

futuro.

O que ha em comum sobre riscos:

Todos abominam o risco elevado. Nao apostam. Um estrategista s6 aposta se tiver aporte
financeiro para bancar. Todos entendem ciéncia da responsabilidade inerente ao cargo e nao
fogem da decisdo impopular, mesmo que gere prejuizo da imagem pessoal. Nao ha riscos s6 da
situacdo propriamente dita, mas também das armadilhas que as crencas limitantes escondem no
processo de selecao da alternativa a ser adotada como decisdo, assim como na qualidade das
informacdes disponiveis. E desejavel que os estrategistas tenham ciéncia da influéncia dos
fatores biologicos (crengas € emogdes), cognitivos € sociais em suas interacdes no mundo, para
que o desempenho pessoal e da organizagdo seja otimizado, ao reduzir a acdo de crengas
limitantes e disfuncionais. Ficou claro, também, que o nivel de influéncia das crencas independe
da magnitude dos riscos organizacionais envolvidos, dependendo, fortemente do fato de ser

uma decisao independente do porte desta.

O que ha em comum e divergente sobre realidades privadas e desejos futuros:

Considerando que cada sujeito produz um mundo exclusivo, baseado na sua ontogenia
experiencial, vale aceitar que o futuro desejado so exista na mente desse mesmo sujeito. Dessa
forma, pode-se dizer que um mix de fatores bioldgicos (emog¢des e crengas), cognitivos e sociais
construiu esse futuro exclusivo nos diversos dominios nos quais esse sujeito interagiu. As
escolhas das alternativas futuras perante uma situagdo a ser decidida sdo atreladas aos desejos
de futuro e isso ¢ algo mental e provavelmente parte irracional. A confianca necessaria para
uma selecdo perfeita teria de migrar o maximo possivel para o mundo racional, porém se sabe
dessa incapacidade humana, mencionada por Simon.

Os estrategistas adotam caminhos peculiares para a aposta. Um dos estrategistas adota
a construcdo desse futuro, outro adota as medidas o mais cartesiana possivel. Outros dois
escolhem projegdes de numeros como forma de minimizar incertezas. Outro opta pelo critério

financeiro — se tiver recursos para apostar, ele aceita correr riscos extremos. Os depoimentos
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dos cinco estrategistas deixam claro, ainda, que eles escolhem a agdo de futuro coerente com
suas crengas € que essa acdo ¢ a que mais se aproxima do seu desejo dominante. Essas sdo
razdes suficientes para alavancar de maneira unica o que deve ser feito. As emocdes afetam
todos os aspectos da agdo porque agem diretamente em algo que estd enraizado em todos os

seres humanos: suas crengas ¢ desejos dominantes.

O que ha em comum e divergente sobre passado:

O passado tem lugar incontestavel pela via do aprendizado, no contexto que se considera
pré-decisdo. A experiéncia, provavelmente, vai direcionar o que fazer e o que ndo fazer! Definir
0 que “ndo fazer” ¢ também fruto do aprendizado e elemento crucial no presente, ao delinear
que futuro o estrategista deseja ou consegue atingir.

A interpretacdo tem como base as experiéncias vivenciadas em todos os dominios de
interacao percorridos pelo sujeito ao longo de sua vida. A partir de suas experiéncias o sujeito
avoluma um sistema de esquemas/crengas basicas, de maneira que o que ele experiencia quando
os eventos acontecem com ele vai determinar as emogdes que vai sentir, assim como elas vao
acionar crengas que determinardo o comportamento, no caso, uma decisao.

Outro aspecto crucial nessa abordagem esta vinculado ao fato de que aquilo que o sujeito
conhece, as experiéncias que vivencia(ou) e os resultados das experiéncias passadas tém uma
relagdo intrinseca com a memoria emocional, uma vez que emogdes € crencas sempre estao
imbricadas. O sujeito interpreta de acordo com a emogao gravada no passado. Essa abordagem
postula que as emogdes e os comportamentos nao sao influenciados pelos eventos propriamente
ditos, e sim pela forma como se processam e como se desdobram no sujeito, antes da acao deste
no mundo.

As crengas e as experiéncias passadas influenciam no processo de criagdo de
significado, ja que existe a convergéncia de que o significado conferido a algo seja ajustado
aquilo em que se acredita e ao que ja se viveu no passado. As agdes influenciam e, a0 mesmo
tempo, sdo influenciadas pelo processo de construcdo de sentido, ja que, para dar sentido a
determinado evento, age-se dentro da mesma logica e, para justificar as agdes, recorre-se ao
sentido empregado. Quanto ao uso da informagao palpavel e segura, ¢ a experiéncia do sujeito,
com suas emogdes e crengas vinculadas a essa experiéncia, que encaminha a proxima decisao.
Toda decisdo é um pensar no presente, mas com um olhar no passado e com foco num futuro

imediato ou mais distante.
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O que ha em comum e divergente sobre decisio pré-formatada:

Um estrategista assume os riscos quando tem a convicgdo, mas também a experiéncia,
na situagdo. E isso tira a soberania da qualidade dos dados. Até mesmo porque ¢ o caminho
experiencial individualizado que modela o conhecimento e, consequentemente, as
ressignificagdes a partir de crengas individuais. Fica notério que, havendo convic¢do, mesmo
as informagdes confiaveis perdem forca. Um mesmo dado, fornecido para dois estrategistas
diferentes para uso decisério numa mesma situacao, pode adquirir valores diferentes.

A ontogenia individual esclarece as significa¢des diferentes e, consequentemente, as
justificativas para a selecdo da alternativa a ser selecionada. Quem atribui o valor a informacao
¢ o usudrio. Atrelados aos dados, direcionam, mas estes ndo detém a primazia. Os estrategistas
falam que seria algo irresponsavel ndo considerar! Trés estrategistas assumem a parceria com
os riscos inerentes aceitando desprezar informagdes, para honrar as convicgdes. As
justificativas direcionam para a possibilidade de que a decisdo ja esta pronta na mente do
estrategista com base na tendéncia confirmatoria mesmo antes da analise dos dados. No ato
decisorio, com as emogdes e crencas influenciando, ha uma tendéncia a procurar evidéncias
(informacgdes de quaisquer naturezas) que confirmem as crengas arraigadas. Tal tendéncia
confirmatoria retrospectiva apoiara a tendéncia a autojustificagdo que ateste que a decisao foi a
melhor, considerando o mundo perceptivel do sujeito e seus significados (crengas), o que nao
quer dizer que dé certo no futuro.

No fluxo cognitivo, a questao do aceite da perturbagdo ¢ a chave do acionamento, uma
vez que ha uma relacao direta entre o estimulo perceptivo e o comportamento. Nesse meio estao

pensamentos e as crengas como balizadores do comportamento e a consequente agao.

6.3 Objetivos e pergunta da pesquisa

Para verificar se os objetivos foram atingidos, seguem descri¢des especificas de cada

um dos trés objetivos.

6.3.1 O objetivo especifico n° 01 teve como finalidade identificar o comportamento dos

estrategistas, quanto a crengas pessoais, perante o uso da informacgdo no ato decisorio

[...] a tomada de decisdo ¢ um processo dinamico que se inicia com a acumulagdo de
evidéncias e termina com o ajuste da crenga (USHER et al., 2013, p.1)
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[...] todas as agdes humanas surgem e sdo realizadas em algum dominio emocional [...]
(MATURANA, 2001, p. 129)

As andlises revelaram que as decisdes estratégicas nao sao tomadas com base somente
no pensamento racional do sujeito. Desenrolam-se aqui e agora, como fruto de um ambito
ontogénico de interacdo desse mesmo sujeito, pois dependem também de fatores subjetivos que
atuam nas interagdes entre corpo, mente e mundo. As significagdes realizadas pelo sujeito sdo
introjetadas no seu ser como verdades absolutas, passando a ser balizadoras das decisdes das
mais simples as mais complexas. Pela deriva ontogénica do sujeito, passa a existir um mundo
sO seu, capaz de delimitar suas agdes (interpretagdo da realidade sob o ponto de vista
exclusivamente desse sujeito).

A partir da percepg¢ao sensorial, as emogdes sdo a porta de entrada da informagao como
perturbacdo aceita na estrutura bioldgica e inundam o sistema nervoso com seus
desdobramentos tipicos. A maneira pela qual a informagdo ¢ assimilada, influenciada pelas
emogdes atuantes no instante, tem a capacidade de alterar crucialmente a selecao da opgao que
o sujeito faz. A significacdo atribuida, na qual o sujeito percebe a perturbacao, e a forma como
ele processa esse estimulo exercem influéncia direta sobre a maneira como ele se comportara.
O evento por si s6 ndo determina a agdo, mas sim o modo como esse estimulo se encaixa no
seu mundo existente (padronizacao/acionalizac¢do), evidenciando a busca confirmatoria das
suas crencas. A alternativa que o estrategista escolhe pode ser para ele aquela que mais se
aproxima de sua crenga. E como se ele fosse convencido pelas suas percepgdes e interpretagdes
confirmatorias de que a opcao adotada sera a melhor.

As evidéncias identificadas na analise de dados das entrevistas reafirmaram o que
propos a literatura de apoio. O comportamento na forma de a¢ao decisodria € fruto da experiéncia
pela via do: a) passado, por meio dos marcadores somaticos ou memoria emocional/mental; b)
presente nos estimulos interpretados no aqui e agora; ¢) e futuro com base nos desejos.

As consequéncias futuras podem ser imaginadas, mas jamais identificadas com certeza.
Estimadas com base nos riscos a serem incorridos, mas com limitagdo racional para imaginar
ou até mesmo interpretar todos os cendrios possiveis. As emocgoes e crencas tém o poder de
influenciar inclusive o que se percebe do ambiente, devido a capacidade de autoinstru¢do para
aceitar somente aquilo que reforga as crengas residentes. A estrutura bioldgica atua na aceitagao
do que ¢ adequado, a partir de uma predisposicdo do sistema bioldgico a compreensdo do
mundo idealizado. O pano de fundo é a cogni¢do situada e incorporada por intermédio dos
caminhos cognitivos citados anteriormente. Essa predisposi¢do direciona para o pretenso uso

da informacao discriminadamente por meio do que reforca as crengas preexistentes.
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As andlises feitas nas respostas dos estrategistas permitem citar que mesmo que as
informagdes sejam mediadas, exatas e tempestivas, a experiéncia do sujeito, suas emogdes e
crengas pessoais afetam determinantemente a tomada de decisdo. Nao se trata de um processo,
visto que atuam fatores cognitivos determinados por fatores bioldgicos — emogdes/crengas.
Assim sendo, as crengas e emogdes assumem papel crucial dos aspectos subjetivos que
interferem na decisdo, afetando percepgoes, selecionando e preparando para a receptividade ou
nao consideracao de evidéncias e informacao.

Com base nas analises das respostas dos estrategistas, foi possivel perceber que as
crengas afetam de forma importante a tomada de decisdo e as informac¢des ndo mantém a
primazia na decisdo. Os riscos estratégicos atingem de maneira critica a tomada de decisao, as
informacdes usualmente estdo a disposi¢ao do estrategista, mas a decisdo usualmente ja esta
tomada no pensamento do decisor.

Com o que foi descrito neste subitem, pode-se citar que as formas das crencas
afetarem o ato decisorio no uso da informacio, estao centradas em: a) Interacdo com as
emocoes vivenciadas no ato decisorio; b) Consideracio do passado através dos
marcadores somaticos ou memoria emocional/mental; ¢) Futuro através dos desejos do

sujeito;

6.3.2 O objetivo especifico n’ 02 teve como finalidade identificar a percepg¢ao dos estrategistas
sobre si proprios, sobre os outros e sobre o futuro de suas organizacoes a partir da

andlise de suas crengas pessoais

Nio ¢ a situagdo em si que determina o que a pessoa sente, mas como ela interpreta
uma situagdo (BECK, 1964).

O estrategista também € um ser social. As circunstancias sdo muitas e podem variar de
modo que uma decisdo seja adequada sob um ponto de vista e inadequada em outro. O
comportamento a ser adotado na forma de decis@o usualmente gera uma preocupagdo com a(s)
consequéncia(s) no contexto social no curto/longo prazo.

As andlises revelaram que o individuo constréi uma imagem sobre o futuro, e crer nessa
imagem se impde como condi¢do essencial a tomada de decisdo. Nao ha como ter certeza
quanto a esse futuro. As varidveis subjetivas impedem o controle da situagdo problema e das
consequéncias desejadas pelo estrategista. Assim, invariavelmente haverd risco a imagem
pessoal ou risco organizacional decorrentes de um insucesso inerente a incerteza envolvida.

Uma vez tomada decis@o estratégica, as repercussoes sobre as pessoas envolvidas nos destinos



229

vao muito além das paredes organizacionais, cujo futuro também estd em pauta. Nao ha como
isolar plenamente.

Quanto ao futuro das suas organizagdes, ficou claro, apds analise de dados das
entrevistas, que para todos os estrategistas a preocupagao com o futuro esta muito vinculada ao
sucesso decorrente de suas decisdes. Alguns usam: um colegiado, tecnocratas, outros falam de
coragem e sorte para fazer o que tem de ser feito, apesar do prejuizo a sua imagem. Assumem
todos os riscos inerentes, apesar dos medos envolvidos, sem renunciar a responsabilidade
vinculada ao cargo. Os perfis dos estrategistas estavam vinculados: a dois (40%) eram diretores
proprietarios, um (20%) estava se desligando da organizacao por té-la negociado e dois (40%)
eram funcionarios de alto escaldo. O discurso ndo variou entre eles, apesar de perfil variavel
pelo vinculo afetivo e de propriedade com a organizagao.

Apos analise de dados das entrevistas, detectou-se que as consideragdes sobre a
sustentabilidade financeira da organizacao estao fortemente vinculadas aos desejos projetados
pelo estrategista para o futuro a partir de consequéncias promissoras. H4 nitida incerteza
vinculada a impossibilidade de prever-se tudo o que realmente ira acontecer, fazendo com que
haja certo desconforto do estrategista sobre o futuro, apesar de ele acreditar que suas verdades
se realizardo. As escolhas acontecem sobre o que ndo ¢ evidente, visto que o estrategista decide
considerando suas crencas. O estrategista cré porque necessita crer para agir.

Quando os estrategistas declaram sobre “influéncia do futuro nas decisdes”, apreende-
se que ha desejo ¢ confianca envolvidos quanto ao éxito da alternativa selecionada. Esse estado
de confianga traduz um grau de racionalidade da(s) crenga(s) envolvida(s) na decisdo, o que
valida para o decisor sua decisdo.

Outro estrategista declara, na sua fala, que procura gerir com atitudes coerentes as suas
crengas, sendo que certamente esse fato aumenta o nivel de aceitabilidade das decisdes tomadas,
uma vez que a dissonancia fica reduzida.

Assim como o sujeito se convence de que estd certo, visto que suas crengas foram
reforcadas com a sele¢do das informagdes que agem diretamente nas suas convicgdes, todos os
estrategistas confiam na decisdo tomada, independentemente da justificativa adotada. O grande
problema estd no fato de que cada ser considera de maneira diferente uma mesma realidade,
fazendo com que as divergéncias de opinido certamente permeiem o ambiente organizacional e
dai a chance de prejuizo a imagem pessoal. Independentemente dessa possibilidade, nenhum
dos entrevistados considerou relevante o prejuizo a sua imagem, no caso de algo impopular ou

que ndo tenha dado certo.
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Trés entrevistados foram claros sobre as responsabilidades assumidas perante o contexto
de incerteza que estd envolvido nos desejos, consequéncias e decisdes. Percebe-se nas respostas
de todos que o senso de responsabilidade pelos destinos da organiza¢do ¢ muito maior que o
preco pago pela perda da imagem pessoal diante de uma decisdo antipatica ou equivocada. Um
estrategista (E3) chegou a afirmar que “doa em quem doer”, mas a decisdao ética tem de
prevalecer.

As decisdes calcadas numa proje¢ao de futuro, com base nas informacgdes disponiveis,
podem falhar, visto que fatores que independem do controle do estrategista e da propria
organizacdo muitas vezes ndo podem ser previstos em cendrio algum (ex: pandemia de
2020/2021).

Destoou um estrategista, que se diz perfeccionista. Usualmente, essas pessoas t€ém a
crenga de que a perfeigdo € um Unico caminho para a aceitacao pessoal e dos outros. Por isso,
busca incessantemente os melhores resultados possiveis. Geralmente, o perfeccionista tenta
fazer o seu melhor para se proteger das criticas, da rejeicao e da desaprovagao do mundo. Pode-
se considerar que o perfeccionismo € uma estratégia para driblar e ndo vivenciar os impactos
negativos das crencas nucleares do desamparo e desamor.

Por tudo que foi descrito neste subitem, foi possivel identificar que a percepcao que
0 estrategista tem se si proprio, sobre os outros e sobre o futuro das organizacdes se

relaciona as suas crencas pessoais construidas a partir de sua ontogenia.

6.3.3 O objetivo especifico n’ 03 teve como finalidade identificar a influéncia dos dominios

de interag¢do no comportamento dos estrategistas

Uma mudanga emocional implica em mudanca de dominio de agdo. [...] o dominio
racional em que nos movemos a cada instante é constituido como um dominio de
coeréncias operacionais pela aceitacdo das premissas fundamentais que o definem
num ato emocional (MATURANA, 2002, p. 92).

No caminho ontogénico, o sujeito experiencia todas as vivéncias sociais e individuais.
Com base na autoinstru¢do o conhecer ¢ deliberativo e proporcional a experiéncia auferida. Por
ser deliberativo, por ter uma biologia individualizada e ser fruto da ontogenia desse ser, cada
sujeito conhece e aprende de forma peculiar ao que foi experienciado. Isso exprime que o ser
humano €, concomitantemente, social e individual e a0 mesmo tempo em que vive em continua
interagdo com outros sistemas, experiencia algo proprio, coerente com a sua estrutura biologica.

E isso ¢ indissociavel!
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Os dominios de interagdo sao muitos ¢ em cada interacdo deliberada ha envolvimento
cognitivo social e individual. A dindmica sist€émica entre cérebro, corpo e mente com 0s
dominios de interagdo perfaz o desencadeamento das emocdes ¢ de todas as consequéncias
tipicas de comportamento humano.

Em termos de auto-organizacao, o ser ¢ autonomo — operacionalmente fechado, mas em
termos de energia, depende do externo. Nao depende de alguma informagdo externa para
manutencgdo da vida e ser o que é. E autdnomo para deliberar para que cada interagio com o
meio aconteca. H4 o dominio da fisiologia, no qual se tem a autopoiese como base, bem como
o social, que € multifacetado. Todo comportamento ¢ vinculado aos dominios de interacao.

Cada dominio influencia de algum modo o sujeito, mas pelo simples fato de ser
deliberativo, impde um carater exclusivo a esse comportamento. E nesse caminhar as emogdes
e crencas individuais t€ém influéncia marcante no comportamento do decisor. E dai surge a
possibilidade de considerar-se a perspectiva da cognigdo situada e incorporada, o que facilita a
compreensao de sua importincia para a Ciéncia da Informacao, por meio do uso da informacao.
Todos os estrategistas responderam que a sua conduta como usudrio da informacao, no ato
decisorio, reconheceu que a sua histéria de vida, o contexto de interagdo que o cercou e cerca,
as emogoes e crencas presentes e ressignificadas influenciaram o ato decisorio. As narrativas
de historias de familia, antigos chefes, filhos e igreja ressaltam essa influéncia decisiva.

Como ser individual e social ao mesmo tempo, todos os sistemas vinculados a histéria
do sujeito afetam ou afetaram de alguma forma seu PERCEBER, SENTIR, PENSAR e AGIR
(vide FIG. 2).

As andlises das entrevistas revelaram que o caminhar de cada sujeito traduz um mundo
individual e social ao mesmo tempo. O comportamento - agdes no concreto - variam de ser para
ser. Assim, pode-se aludir que usualmente estrategistas sofrem influéncia dos meios de
interagdo e, em decorréncia, cada um destes possui uma lente diferente para enxergar a vida e
os problemas que se fazem necessario resolver (ou ndo). As percepgdes e as significacdes
realizadas sdo proporcionais e frutos dessa ontogenia. Diante de uma mesma situacdo, as
percepgdes dessa realidade podem ser diferentes.

E isso tem consequéncias diversas, como se pode aludir — o aceite de perturbacdes
advindas do ambiente encontra a explicag¢do aqui, pois a emoc¢ao ¢ um fendmeno bioldgico que
ocorre na corporalidade, uma predisposicdo fisica para que uma interacdo aconteca. O aceite ¢
uma disposicdo emocional. Isso significa que, antes de mudar uma crencga interna, em
decorréncia de uma percepcao aceita (por exemplo, alguém falando sobre algo), deve haver a

autodeliberacdo interna para tal. O sujeito somente sera convencido se assim desejar. Ha a
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aceitacdo de uma perturbagio externa pelo fato de que ela se encaixa ou encontra justificativa
em alguma crenga preexistente.

Nas andlises das entrevistas ficou claro que os estrategistas assumem os riscos quando
tétm a convicgdo decisoria, assim como, quando as informagdes reforcam o caminho
selecionado, estas podem ser consideradas como justificativas racionais. Em suma, o individuo
¢, portanto, ser emocional que usa a razao para justificar as emocgoes.

A luta constante do estrategista ¢ conciliar suas emogdes e crencas com os desejos e
necessidades do futuro necessario da organizagao.

Entao, pode-se aludir, apos analise de dados das entrevistas, que as crencgas, por serem
consideradas produgdes individualizadas, apesar de serem influenciadas pelos “n” dominios de
interacdo, provavelmente refletem a certeza do sujeito de que a sua decisdo estd com
considerdveis niveis de confianca que o desejo vai se materializar.

Por tudo que foi descrito neste subitem, foi possivel identificar que os dominios de

interacio influenciam no comportamento dos estrategistas.

6.3.4 Pergunta da tese

Em decorréncia do cumprimento dos objetivos especificos, torna-se viavel responder se as
crengas do estrategista interferem em seu comportamento no uso da informacao quando eles se

defrontam com situagdes de tomada de decisdao vinculadas a riscos organizacionais?

As andlises de dados das cinco entrevistas revelaram que:

Quando sdao concebidos, os seres humanos trazem uma estrutura biologica ja
impregnada de crencas e padrdes dos ancestrais ¢ a partir dai comecam a escrever a sua historia
peculiar. Os sentimentos e expectativas dos pais desde a concepgao, passando pela gravidez, as
experiéncias de vida, a educacao recebida, o sistema familiar, as ideias transmitidas pelos pais
e professores, as interpretacdes individuais e a convivéncia com os amigos vao preenchendo
essa folha com novas crencas, num notorio devir, experienciando de forma exclusiva (vide FIG.
2). As mudangas continuas, autodeliberadas, vao marcando nosso ser nesse caminhar.

A estrutura biologica ¢ atuante por autoinstru¢do em 100% das interagdes com os “n”
dominios durante toda nossa experiéncia de vida como estrutura bioldgica organizada. Durante
todas essas experiéncias tem-se a formacdo do mundo a partir de fatores bioldgicos, da

cogni¢do, das vivéncias particulares em nivel social e cultural com outros sistemas.
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A circunstancia de o cérebro ser uma maquina de crengas (SHERMER, 2012) atribui
uma caracteristica de que a formagao das crencgas ¢ um aciimulo de ressignificados atribuidos
as situagdes vivenciadas nas interagdes a partir de julgamentos e percepcdes. Essas crencas
estdo intimamente ligadas a: sistema sensorial, sistema nervoso como um todo e mente ou, de
acordo com Varella (1991), estruturas cognitivas incorporadas.

As crengas podem ser entendidas como frutos dos aprendizados realizados por cada
individuo na sua historia de interagdes com todos os dominios de a¢do. As crengas nascem, se
desenvolvem, se ajustam ou até mesmo se extinguem no caminho experiencial de cada ser vivo.
Nas interagdes ontogénicas, do experienciar exclusivo de cada ser, as emogdes decorrentes
colaboram para a formagao das crencas desse ser. Cada ser cria um mundo privado e, como tal,
a realidade criada pelo sujeito € peculiar a essa ontogenia. Querer que o outro sistema enxergue
com mesma lupa ¢ negar todo esse conhecimento arraigado na Biologia do Conhecer. A
bibliografia empresarial ndo trata desses fatores subjetivos. As pretensas verdades sdo pessoais.
Elas espelham as crengas pessoais, formadas nesse contexto individualizado. Percepgao,
emogao, intengdo, crengas € comportamento na forma de a¢do fazem parte de um caminho
fisiologico, mental e fisico. O comportamento esta justificado nessa “ciranda” de fatores
intervenientes da tomada de decisao.

As informacdes nao mantém a primazia na decisdo. As crengas € 0s riscos estratégicos
afetam de forma crucial a tomada de decisdo, as informagdes podem até estar a disposi¢ao, mas
a decisdo usualmente ja esta tomada na mente do decisor, e quando as crengas vinculadas a
situacdo nao reforcam os caminhos desejados, estas informagdes podem ser relativizadas.

Uma decisao tipicamente tera uma dose de subjetividade. Tipicamente haverd a
influéncia da experiéncia do estrategista, de suas emogdes/crengas, fazendo com que a gestao
subjetiva da organizagdo seja uma realidade e necessaria. Os cenarios futuros impedem a
clareza dos caminhos e das consequéncias possiveis. Os dados e informacdes também podem
ser de alguma forma inadequados ao uso.

O contexto futuro sempre serda um dos desafios do estrategista. Diante de uma situacdo
no presente, a maneira como se interpreta a situacao em si sera a chave para a decisdo, pois a
reacdo ndo estard de acordo com a situagdo, mas sim no como se interpreta em relagdo a ela.
Em uma situacdo futura apenas se tem a imagem desse futuro, e isso impedira que se interprete
corretamente a situacdo, pois a interpretacdo sera colocada no caminho decisorio.

Os riscos ja imputam incerteza natural a situacdo envolvida na decisdo estratégica, como
se ndo bastassem os riscos da decisdo equivocada. Como driblar a pretensa verdade de uma

realidade que tipicamente somente ¢ aplicavel a compreensao? Dessa forma, ha duas parcelas
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de riscos: a inerente a situacdo propriamente dita e a inerente ao ato decisorio do sujeito por
carregar as seguintes caracteristicas: a) verdade exclusiva; b) racionalidade limitada; c)
significado atribuido; d) experiéncia peculiar do observador. Ficou claro que todos os
entrevistados entendem a decisao.

Quanto ao uso da informacao, as analises de dados das entrevistas permitem aludir que
os estudos sobre a cogni¢cdo humana, na perspectiva da Biologia do Conhecer, direcionam de
maneira importante no sentido de esclarecer que o comportamento humano ¢ decorrente de
fatores emocionais, afetivos e crengas, sendo estas pecas fundamentais no aumento da
abrangéncia da disciplina de Ciéncia da Informagdo, mais especificamente no uso da
informacao. Esses fatores moldam a observagdo sobre o mundo e suas problematicas e
determinam as experiéncias do sujeito e suas formas de interacdo com o mundo estratégico
dentro das organizagdes empresariais. A influéncia das emogdes/crencgas no uso da informagao
no ambiente de gestao subjetiva da organizagao, focada no ato decisorio, fica clara perante todas
as evidéncias geradas no atendimento a todos os objetivos especificos.

Baseando-se nessas consideragdes, compreende-se que o processo de tomada de decisao
também ¢ influenciado pelas emocgdes e crencgas e, consequentemente, pela percepcao de mundo
que o individuo cria. O ser humano constréi um outro mundo calcado em premissas daquilo
que cada um entende ser aceitavel, para atender aos seus desejos.

Como tudo funciona imbricadamente, ¢ bem provavel que, frente a dilemas e decisoes,
ja se tenha em mente a melhor opgdo, com base na selecdo de informagdes que confirmem as
crengas vinculadas. Aquilo que justifica ou que esteja coerente com o sistema de crengas
recebera mais atengao e exercera mais influéncia na decisao final. Pode-se citar que os decisores
usam a informagao na grande maioria das vezes, para respaldar a decisdao preconcebida.

Todo esse imbricamento entre percep¢ao, emogoes, crengas € comportamento ocorre de
simultanecamente, de maneira complexa, recorrente e continua, ndo sendo possivel sua
compreensdo separadamente. Os aspectos fisiologicos, fisicos e mentais interagem de forma a
modelar esse processo, valorizando o conceito de cognigdo situada e incorporada. E possivel
firmar que as decisoes dependem criticamente das crengas dos decisores, podendo se considerar
partes intrinsecas dos processos decisorios. Elas participam no controle desde a percep¢ao até
a acdo propriamente dita. Como elas estdo vinculadas aos valores organizacionais, pode-se
afirmar que delimitam, indiretamente, a faixa de comportamento aceito por qualquer codigo de
conduta da organizacao.

Ficou evidente, também, que o nivel de influéncia das crencas independe da magnitude

dos riscos organizacionais envolvidos, dependendo fortemente do fato de ser uma decisdo
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independente do seu porte. A atividade de uma estrutura bioldgica (corpo) ndo ¢ determinada
pela informacdo captada no meio ambiente (ou outro sistema qualquer), mas sim pelo modo
como esse corpo experiencia a situacdo em questdo a partir das emogdes € crencas € mente
(pensamentos e sentimentos).

Em relagdo a organizagdo, pode-se afirmar que as crengas pessoais de seus dirigentes
afetam crucialmente os valores organizacionais, que afetam os modi operandi interno e externo,
tendo como decorréncia disso todos os processos decisorios em qualquer escaldo nesses
dominios de interagdo (entre pessoas e entre organizagdes).

Objetivamente, a resposta a pergunta da tese € que ha interferéncia das crencas
pessoais no ato decisério. E notério que a defini¢iio de uma decisdo esta muito mais ligada
a emoc¢ao vivenciada e a(s) crenca(s) arraigada(s) no sujeito do que a informacao avaliada

propriamente dita.

6.4 Visao e sentimento de um engenheiro

Chego ao final desta pesquisa com a certeza de dever cumprido. Sou engenheiro e tenho
uma mente logica e cartesiana. Adentrar nesses conceitos aqui explorados, nada matematicos,
foi uma verdadeira epopeia pessoal de superagdao. Foi uma viagem do mundo 6bvio e objetivo
(quantitativo) onde sei transitar, para um mundo subjetivo e totalmente qualitativo. A
experiéncia auferida nessa viagem ninguém mais me tira nesta vida. Os momentos pessoais que
enfrentei nesta trajetoria fizeram com que a tematica de crengas pessoais fossem muito mais do
que um mero item do referencial teérico. Tornou-se, isso sim, foco de estudo para uso no
autoconhecimento.

Nunca vi algo tao adequado quanto a seguinte citacao:

[...] quando, em nosso ser social, chegarmos a duvidar de nossa profundamente
arraigada convic¢do de que nossas inabalaveis e “eternas” certezas sdo verdades
absolutas (verdades inobjetaveis sobre as quais ja ndo se reflete), ai entdo
comecgaremos a nos desvencilhar dos poderosissimos lacos que a armadilha da
“verdade objetiva e real” tece. Desumana armadilha esta, pois nos leva a negar outros
seres humanos como legitimos possuidores de “verdades” tao validas como as nossas
(MATURANA; VARELA, 1995, p. 25).

6.5 Limitacoes
Esta pesquisa buscou investigar aspectos subjetivos da influéncia das crencas pessoais
no ato decisorio. Nao se considerou a cultura organizacional, sendo esta obviamente

influenciadora das decisdes. Outra limitacdo foi a amostragem tomada nas entrevistas.
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Neste estudo com tdo escassa bibliografia encadeando as tematicas exploradas no
referencial tedrico, foi muito dificil construir um questiondrio que permitisse adentrar nos
fatores subjetivos que comandam o ser do estrategista. Os comportamentos desses profissionais
de alto escaldo sdo intuitivos e inconscientes e vinculados a técnicas estruturadas, enquanto a
realidade identificada nesta tese ¢ de que a gestdo subjetiva é tdo ou mais crucial para os

designios da organizagdo.

6.6 Sugestdes para novas pesquisas

Para pesquisas futuras sugere-se, no ambito da Ciéncia da Informacao:

a) No uso da informacao, quando um estrategista decide, as crengas desse sujeito podem
ser compreendidas como lentes através das quais ele vé o mundo. Os valores pessoais €
os organizacionais podem ser entendidos como aquilo que orienta, que da direcao e/ou
permissao para agir no mundo. A sugestdo esta em identificar: como os valores pessoais
afetam as decisdes no uso da informac¢ao? Qual o imbricamento entre valores e crencas?
E se acrescentarmos desejos nesse meio, como fica?

b) E imperativo aprofundar o olhar sobre esses decisores como sujeitos que possuem
historias de vida, valores e crencas que precisam, ainda, ser compreendidos para que as
acoes de gestao da informacdo e do conhecimento sejam mais efetivas. A questao ¢:
identificar as crencas vigentes e prevalentes dos decisores estudados, de forma a
fornecer insumos para ressignificagdo e, dessa forma, possibilitar o crescimento da
organizagao.

c¢) Estudar até que ponto a informagao mediada, tempestiva e exata € utilizada efetivamente
pelo decisor, considerando-se que a informacgao pode ndo reforgar as crengas existentes.

Qual o efetivo uso da informagao?
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APENDICES

Apéndice A — Instrumento de Coleta de Dados

Fase 1: dados demograficos

Fase 2: Perguntas sobre o perfil do estrategista

Fase 3: Perguntas vinculadas ao uso da informacao no ato decisorio

Fase 4: Incidente critico

FASE 1 - DADOS DEMOGRAFICOS

As perguntas citadas aqui consideram que os requisitos para a selecdo da organizagdo € o
estrategista estdo atendidos.

Enderecgo de e-mail: @
Nome da organizagao:
Nome do entrevistado:

1. Formacao basica
( ) Medicina ( ) Administragdo ( ) Economia ( ) Outra:
Quando? Se Medicina, Qual especialidade:

2. Formagao Pos-graduagao
( ) MBA/Especializagao ( ) Mestrado ( ) Doutorado ( ) Outra:

2 Fale de sua experiéncia no setor saude

FASE 2: PERGUNTAS SOBRE O PERFIL DO ESTRATEGISTA

5. Histoéria pessoal. Considere sua historia desde a infancia:
e O que fez vocé ser quem ¢ hoje — fale de aspectos de sua personalidade.
e Qual(is) aspecto(s) vocé mais valoriza?

6. O que vocé considera como verdades absolutas na sua func¢ao atual?
a. Voceé justifica suas agoes por elas?

7. Fale de sua experiéncia em gestdo empresarial na satde:
a. Qual a motivagdo para estar aqui nesta funcao?
b. O que o(a) levou a gestao?

8. Vocé acha que o seu passado influencia o que vocé ¢ hoje?
a. O qué dessa pessoa que foi vocé no passado permanece na pessoa que voce €
hoje?

9. Partindo do pressuposto de que voce teve personagens na sua infincia que o(a) inspiraram/
/cuidaram (p.e., os pais e/ou avds e/ou irmaos mais velhos), relate:
a. De todos esses personagens que conviveram com vocé, qual foi o mais
importante?
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b. Fale sobre as caracteristicas positivas mais marcantes desse personagem. Por que
ele foi importante?
c. E as coisas complicadas que vocé aprendeu/herdou desses personagens?
d. E com os outros personagens? Vocé aprendeu alguma coisa? Como e o que vocé
aprendeu?

10. O que vocé aprendeu com seus antigos chefes? Cite alguns poucos aprendizados.
a. Como vocé valoriza esses ensinamentos?

11. Na sua vida pessoal, como vocé vé a influéncia de amigos, igreja, clube, parentes, esposa,
filhos, colegas de trabalho... na sua vida?
a. Visto que sdo formas de interagdo, o que vocé traz para dentro da empresa que
seja de alguma dessas fontes ligadas a sua vida pessoal?
b. Como isso repercute nas suas decisdes?

12. Fale sobre a influéncia do futuro em relacdo a uma tomada de decisdo agora. Qual o peso?
a. Fale sobre duvida e confianca de dar certo uma decisao.
b. Medo e ansiedade fazem parte do seu processo de decisdo quando ha riscos
envolvidos? Como € isso para vocé?”.

FASE 3 - PERGUNTAS VINCULADAS AO USO DA INFORMACAO NO ATO
DECISORIO

13. O que vocé concebe como fatores influenciadores de uma tomada de decisao?
14. Como vocé se sente como decisor?

e A qualidade das informagdes apazigua o medo de uma decisdo errada? Ou tem hora
que vocé nem olha para as informagdes?

15. O que vocé considera mais forte?
e Uma boa informagao (tempestiva, precisa...) ou as suas convic¢des? Por qué?
e Por que vocé contrariaria uma informagao clara e precisa?

e Fale sobre arrojo: correr riscos

4. O que passa na sua mente apds uma decisdo crucial (ex: sustentabilidade) sobre sua
imagem, sobre a vida das pessoas e o futuro?

5. Apenas pense em uma decisdo errada que porventura vocé€ tenha tomado. Daquelas de que
voce se arrependeu!
e Como ficam na mente aquelas velhas convicgdes?

6. O que o(a) faz mudar de rumo na hora “H” de uma decisao?

FASE 4 - INCIDENTE CRITICO

Conte algo que vocé decidiu na sua empresa que:
e Esteja em um horizonte de no maximo 12 meses para tras;
e envolvia grande potencial de risco para a sustentabilidade da organizagao;
e que mexeu profundamente com vocé em termos de emogao e comportamento.

Ap6s responder, questionar:



18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
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Em quais informagdes vocé se baseou para decidir? DE ONDE elas vieram? Foram
confiaveis?

Essas informagdes lhe deram embasamento suficiente ou, mesmo tendo informagdes
disponiveis, vocé confiou mais nas suas crengas?

Quais emogdes vocé sentiu? (Medo, ansiedade, raiva, desamparo, tristeza, alegria,
orgulho).

Como vocé lidou com essa(s) emogao(des)?

Todos & sua volta perceberam a situagdo da mesma forma que vocé? E um ato solitario?
Vocé sentiu que a sua decisao ia dar certo?

O que o(a) fez acreditar que daria certo?
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Apéndice B — Requisitos vinculados a gestao de riscos

NIVEL REQUISITOS VINCULADOS A GESTAO DE RISCOS
1 e Acompanha os riscos organizacionais.
e Acompanha o gerenciamento dos riscos organizacionais, apoiando as
acdes para mitigacdo, eliminagdo e implantacdo de melhorias.
e [Estabelece sistematica para identifica¢do, priorizagdo e implantacdo de
acdes para mitigacdo ou eliminagdo dos riscos dos processos estratégicos.
e Demonstra que a gestdo de riscos e suas informagdes sao utilizadas para
promogao de ciclos de melhoria.
3 e Promove um relacionamento ético no ambiente organizacional e em suas
interfaces com o ambiente externo, baseado no cddigo de ética e conduta
institucional, utilizando-o como ferramenta de gestao na tomada de decisao
que envolva dilemas éticos.
Obs. 1: risco organizacional: diz respeito a riscos relacionados ao negodcio, financeiro, juridico e imagem
(reputacional).
Obs. 2: a citacdo de relacionamento ético com o ambiente externo, codigo de ética, diz respeito a riscos
reputacionais e de compliance.
Cabe ressaltar que somente requisitos vinculados aos seguintes riscos foram citados neste quadro, tais como:

estratégicos, de compliance, reputagido, mercado e financeiro.
Fonte: Manual ONA 2018 - adaptado pelo autor.
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Apéndice C — Requisitos vinculados a estratégia e a tomada de decisdo

REQUISITOS VINCULADOS A ESTRATEGIA E A TOMADA DE

NIVEL | pecisio

e [Estabelece a identidade organizacional e a dissemina para as partes
interessadas;

e cstabelece e implanta o planejamento estratégico, considerando o desejo ou
necessidade de novos negocios, partes interessadas e opinido dos clientes,
disseminando-o a toda a organizacao;

1 e mapeia e formaliza os processos estratégicos e suas interagoes;

e cstabelece mecanismos de desdobramento do planejamento estratégico
considerando cenario interno e externo e legislagdes vigentes;

e define e promove o modelo de gestdo da organizagdo, envolvendo as partes
interessadas e estabelecendo responsabilidades e os critérios para a tomada de
decisdo.

e apoia o processo de tomada de decisdo em demonstrativos financeiros.

e realiza revisOes sistematicas das estratégias;

e verifica a atuacao das comissoes, estabelece a convergéncia com as estratégias
e sustenta agoes de melhoria;

e cstabelece sistematica para apoiar o acompanhamento dos indicadores
estratégicos e tomada de decisdo;

e analisa o resultado das agdes definidas a partir das politicas institucionais e

2 ajusta as estratégias;

e gerencia o desenvolvimento dos fornecedores alinhado as estratégias
institucionais;

e cstabelece um processo sistemdtico e articulado das agdes relacionadas a
gestdo de pessoas, alinhadas as estratégias institucionais.

e acompanha e avalia os resultados das agdes de gestdo de pessoas, de acordo
com as estratégias definidas, promovendo a¢des de melhoria.

e Apresenta praticas de gestdo inovadoras, proativas, disseminadas ¢ integradas
a estratégia;

e sustenta a estratégia de gestdo definida pela instituigdo;

3 e demonstra que as tomadas de decisdo promovem a sustentabilidade da

organizacao;

utiliza informagdes gerenciais para a tomada de decisdo, promocdo de
melhorias e o alcance de resultados alinhados a estratégia;

utiliza as informacgdes de todas as partes interessadas nos ciclos de melhoria.

Fonte: Manual ONA 2018 - adaptado pelo autor.
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Apéndice D — Requisitos vinculados a gestao da informagao

NIVEL | REQUISITOS VINCULADOS A GESTAO DA INFORMACAO

e Acompanha o desempenho e apoia as comissdes, utilizando informagao
para as agdes de melhoria.

e [Estabelece politica documentada para a gestdo das informagdes da
organizagao.

e Estabelece diretrizes institucionais de transferéncia de informagao entre as
areas assistenciais e profissionais para a continuidade da assisténcia.

e Define plano de contingéncia visando ao acesso € a integridade das
informagdes em sistemas ou fisicas.

e Organiza e integra as informagdes do paciente/cliente, permitindo acesso
ao historico dos atendimentos realizados.

e Estabelece mecanismos visando a qualidade e a integridade dos registros e
informacgodes dos pacientes/clientes.

e Estabelece mecanismos e procedimentos para gerenciar a seguranga € o
sigilo da informacao do paciente/cliente, seja por meios fisicos ou virtuais.

o Estabelece diretrizes de transferéncia de informagdo entre as areas
assistenciais e profissionais para a continuidade do cuidado.

e [Estabelece e orienta os usuarios quanto as regras de seguranca da
informacao.

e Estabelece diretrizes para uso e acesso dos prontudrios visando a
privacidade e confidencialidade da informacao.

e Estabelece procedimento para avaliacdo sistematica dos registros e
informacoes relativas a assisténcia prestada e do paciente/cliente.

e Estabelece sistematica para apoiar o acompanhamento dos indicadores
estratégicos e tomada de decisdo.

e Utiliza informagdes essenciais da gestdo organizacional, considerando as
necessidades e as expectativas das partes interessadas, para o
gerenciamento de agdes e tomada de decisao.

2 e Define a sistematica de capacitagdo e desenvolvimento de pessoas baseado
em informacgdes gerenciais.

e Acompanha a gestdo da informagao, apoiando a implantagcdo de agdes de
melhoria.

e Utiliza os indicadores de gestdo de pessoas, para o planejamento de agdes
e tomada de decisoes,

e Utiliza informac¢des gerenciais para a tomada de decisdo, promocao de
melhorias e o alcance de resultados alinhados a estratégia.

e Utiliza as informacgdes de todas as partes interessadas nos ciclos de
melhoria.

Fonte: Manual ONA 2018 - adaptado pelo autor.
Cabe ressaltar que o Manual contém uma se¢@o exclusiva para gestdo da informacao (se¢do 1.6).




