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APRESENTACAO

Este estudo comecou a ser construido durante as @elmestrado, quando observou-se em
materiais académicos, estudos que faziam abordég@mea sobre intuicdo e tomada de
deciséo intuitiva nas organizagdes. Inicialmensseeassunto causou estranheza pela sua
subjetividade e pela antiga crenca de que era wgun@s mistico, posteriormente foi-se
compreendendo que era um fenbmeno de interessenpés pesquisadores e perfeitamente

pertinente a academia.

Passando a surpresa inicial, houve a inquietacasaber como era percebida a intuicdo em
empresas que trabalham com alto risco, como é @ das organizacdes financeiras. Dai
surgiu o problema da pesquisa: Como gestores deniaagdes financeiras percebem a
intuicdo em processos decisorios?E qual importadeida por esses gestores para o

fendbmeno?

O estudo esta dividido em quatro capitulos. O gromeapresenta a situacdo-problema que
desencadeou a pesquisa, fazendo uma abordagemdgepabblema estudado. Nele estédo
definidos os objetivos, a suposicéo, a delimitagécestudo, sua relevancia, assim como a
definicho do conceito de intuicdo que permeou adest Também estd explicitada a

metodologia adotada, bem como os principais praveatios utilizados.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedoboe intuicdo e teoria da decisdo. Faz uma
abordagem sobre o pensamento ocidental domingrdgiada revolucéo cientifica, a fim de
abordar sobre a mudanca de paradigma. Também, wcep$eilo estdo explicitadas a
defini¢cdo de intuicéo e a definicdo de decisao.rdb@inda o processo de intuicdo na tomada
de decisédo, as operacbes de crédito nas instituififdanceiras e o papel dos gestores.
Finalmente, faz uma explanacdo sobre as repredestaociais e sobre o nucleo central das

representacdes sociais.

No terceiro capitulo estdo apresentados os proesdom metodoldgicos e os resultados
obtidos na pesquisa. Apresenta-se 0 Nucleo Cedé&ahtuicdo na decisdo atribuido por
gestores bancarios, com as expressdes de maigéfregig que aparecem no nucleo central e
alguns depoimentos sobre essas expressdes. Tambeépreéentada a opinido dos
entrevistados sobre as afirmativas apresentadagsa &ssim como sédo explanados o0s

destaques referentes a essas afirmativas apreserdad gestores. Ainda nesse capitulo, é



feita a analise das respostas das entrevistasadasicaos gestores e sdo explanados o0s

exemplos de decisdes intuitivas ocorridas com festgs.

Na conclusao faz-se uma relagcéo entre um conceitotdicdo apresentado pela maioria dos
respondentes e o conceito existente na literatun@gtoma-se ao problema que suscitou a
pesquisa. Finalmente, propde-se ampliar o estudmanigo para outras instituicbes que nao
sejam financeiras, assim como é pertinente uma r@@nda de pesquisa nas proprias
organizag0es financeiras, direcionada a area decitagdo e treinamento.
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RESUMO

Este estudo busca identificar e analisar de quadogestores de instituicdes financeiras
percebem o uso da intuicdo no processo decisouecd também, identificar o grau de
importancia que é dada por esses gestores ao cmamg intuitivo, partindo da suposi¢céo
de que gestores bancarios percebem e utilizam-seodbecimento intuitivo, além do
conhecimento racional nas suas tomadas de ded?sdia.tanto, fez-se o levantamento da
teoria da decisdo e estudos sobre intuicdo natliter disponivel. O trabalho apresenta uma
pesquisa de abordagem qualitativa, com finalidaderttiva e explicativa, e em relacédo aos
meios foi bibliografica e de campo. A pesquisa demo foi feita com 31 gestores de
organizacbes financeiras, realizadas no propriallate trabalho. Os gestores foram
submetidos ao teste de evocacdo de palavras, @aocedentrevista e responderam a
guestionario previamente elaborado com questdeadas das diferentes abordagens tedricas
sobre intuicdo consultadas. O resultado revelehguema relacéo entre o conceito de intuicdo
apresentado pelos gestores e 0 conceito que apaadieratura. Revela também que o0s
gestores apresentam clara percepcao quanto a@usti¢do na decisdo, dando grande valor
a esse conhecimento. As formas de percepcdo ddausduicdo na decisdo aparecem como
experiéncia, sensacao, acerto, risco. Constatgues®s executivos levam em consideracao a
intuicdo para tomar suas decisdes e que essagoii@tmrece a produtividade de seu trabalho.

Palavras-chave: Teoria da decisao, intuicdo, ge&rénc

ABSTRACT

This study aimed to identify and to analyze how agats of financial institutions recognize
the use of intuition in decision-making processhds also been investigated about whether
intuitive knowledge are relevant or not to thosenagers, based on the assumption that bank
managers perceive and use the intuitive dimensibrknowledge, beyond the rational
dimension of knowledge in their decision-makinghdis been developed a research based on
decision-making Theory and also on current studiesntuition field available on published
scientific literature. It has been done an académeiature research and also a field research,
based on description and explanation, in a quaiagpproach. The study collected
qualitative data from 31 managers of financialitnons in their workplace. Those managers
attended an Evoking Word Test, an interview ano alsswered to a previously prepared
guestionnaire with questions based on decisionimgalkind intuition studies as research
instruments. The result revealed that there idaioaship between the concept of intuition
assumed by those managers and the concept ofantsiudies. It has also been revealed that
those managers have a clear perception that ustogion is important when it comes to
decision-making and they actually appreciate tlvad kf knowledge. The result of the use of
their intuition on decision-making are experienfeeling, hit, risk. It was confirmed that
managers of financial institutions take into acddteir intuition when it comes to decision-
making and that practice promote the growth ofrte#ectiveness in the workplace.

KEY-WORDS: Intuitive decision-making, managers, financratitutions
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1.0 PROBLEMA E A METODOLOGIA

Este capitulo faz uma abordagem geral do problestad&@do para a elaboracdo desta
dissertacdo. Nele estédo definidos o problema éjegivos intermediarios. Aqui também esta
formulada a suposicdo da pesquisa, bem como sutadédn e relevancia tanto para as

organizacdes financeiras, quanto para a acadepaeaea sociedade.
1.1. Introducéo

Instituicdes financeiras sdo organizagfes forteen@mstrumentais. Afinal, sdo icones do
sistema capitalista. Assim, 0s sujeitos que moviamnessas instituicbes, sdo capacitados
para pensar e agir de forma instrumental, que ser@forma mecanica de atingir uma meta,
ao invés de usar da razdo substantiva que, comarisugannheim (1940apud Guerreiro
Ramos, 1989) levaria a perceber de forma intelg@astelagbesque acontecem em uma
determinada situacdo. Entretanto, como agem ded@omosm as regras preestabelecidas,
apenas cumprem aquilo que Goulart e Carvalho (20021) chamam de “ritos da religido
organizacional”: obedecer regulamentos, agir dedac@om o0 regimento, manuais de

procedimento, conjunto de normas, ISO, atas, mdatd

De acordo com Tenorio (2004) “o que podemos vexific..) é a promo¢do constante do
ajustamento do empregado ao processo de produgdepeindente do potencial racional-
substantivo que o homem traz consigo para dens@gnizacdes”. Desta forma, basta que
trabalhadores do sistema financeiro conhecam e a@macordo com todos esses

instrumentos, para que obtenham sucesso pessagdrazacional.

Sabe-se, porém, que no dia-a-dia do processo [prodag praticas ndo sao tdo simplérias e
limitadas. Afinal, esses trabalhadores sé&o seresahas cujos sentimentos, reflexdes e
sensacOes estdo presentes em cada acao pratioadsgda decisdo tomada e em cada
resultado alcancado. Eles estdo sempre visitandangpo das idéias, a fim de encontrar
conhecimentos indicadores de uma acgéo acertadalegeea resultados esperados, isto é,

estdo sempre recebendo suas intui¢des.

Muito se tem falado em intuicdo, mas ndo parecesthavgumento convincente para a
aceitacdo da intuicdo nas organizagOes, especi@mes organizacbes financeiras, que
sempre estiveram embasadas teoricamente em radaumed empiricas do cientificismo

ocidental. Ndo somente em organizacfes financewaso, também em outros segmentos
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organizacionais costuma ser visto quase como uasééphia falar de intuicdo quando se trata

de negadcios.

Em matéria publicada na revista Exame (marco/2p®8) Carlos Ghosn , presidente da
Renault — Nissan, declara-se puramente racionalsnas decisdes: “Sou engenheiro de
formacao, e isso me ajuda muito. Meu método deisenél bastante cientifico, calcado na
andlise de fatos, ndo em idéias e suposi¢cdes” afz@dles como essa, dada por gestores de
sucesso, como é o caso de Ghosn, pode nos legegditar que o0 mundo é somente racional
e objetivo. Entretanto, mesmo o presidente da Rendo pode escapar das sensacdes e

sentimentos que antecedem a raz&o e a analise.

Muitos tedricos comecam a movimentar-se no serdelgesgatar essa habilidade humana
para 0 mundo real, inclusive no mundo dos negofi@nceiros Isto porque a prépria
intuicdo pode também ser funcional no mundo dogcieg, alongando a visdo para um
campo aonde a razdo n&do consegue alcancar. Aesgsgto Vergara (1993, p.131) elucida:
“A intuicdo permite o acesso ao conhecimento dmdoimediata, sem analises ou
mediacdes e transcende a razdo, aqui entendida Gmmdo que produz

conhecimento racional, que se origina dos sentdds intelecto. Raz&o e intuicio
estdo presentes na tomada de deciséo.”

Corroborando essa teoria, 0 americano Howard Sghprkesidente do Conselho da Starbucks,
rede de cafeterias, cujo faturamento do ano de 230®ve em torno de 1,8 bilhdes de
délares, auto declara-se intuitivo. Schultz afirma quessgeandes decisdes foram baseadas
na intuicdo: “Nossa empresa até hoje ainda € nmiiitiva no que diz respeito a tomada de
decisbes”(p.33).Essa mesma matéria revela queadarda empresa no mercado francés foi
uma decisdo baseada na intuicdo. Contrariando esuexos da Starbucks, que temiam o
choque cultural entre os Estados Unidos e a Fra®gaultz levou sua loja a Paris, pois
acreditava que uma loja aconchegante na Frangarosperar. Foi em frente e a iniciativa foi
um sucesso. Segundo o empreendedor, ndo houvagaedguwpinido e nem foi uma deciséo

cientifica; foi uma sensacao, um ato intuitivo.

A falta de conhecimento ou confianga na intuicdes@ntes na maioria dos gestores pode
deixar a razao incompleta o que afetaria no redmltiesejado.

! Dados retirados da matéria Grandes Decisdes pdhlioa revista Exame de 28 de margo de 2007.
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Um outro ponto a considerar é a aclamada mudangadeliigmas. O avanco tecnologico
reduziu fronteiras e distancias entre povos e @dtugerando um aprendizado inter-cultural,
permitindo que diferentes culturas tivessem acessmnhecimentos proprios de outras
culturas. Ferguson (2003) reflete sobre a mudaagechdigma econémico para o paradigma

valorativo:

“a mudanca para o paradigma de valores se refieteansformacéo de padrdes de
trabalho(...) nos negdcios, nas industrias , mafisgdes,nas artes, nas inovacdes
em administracao e participacdo do trabalhadohjiimdo-se a descentralizacédo do
poder, no surgimento de um novo tipo de empres@@obusca da ‘tecnologia
apropriada’, no apelo por uma economia compativel @ natureza, em lugar das
teorias mecanicistas que nos impeliram a crisd"ghLa07)

Essa mudanca de paradigma, demanda novas pratisagelacionamentos inter-pessoais:
valorizagdo do ser humano, do aprendizado, decpgitiiumanistas, da convivéncia dos
diferentes, da identidade e da ética. Isso naéeéedie no mundo dos negdcios. Nao é a toa
que ferramentas da administracdo utilizadas comcaniemo para otimizar 0os negocios,
estdo se voltando para a humanizacao e auto-comé@c do trabalhador. Como exemplo,
pode ser citado coaching,que de acordo cOrAudson (1999, apud BLANCO, 2006) ensina a
pessoa a mudar suas expectativas, a libertar-se e a aproveitar sua prépria forca e energia. Essa
ferramenta vem sendo largamente utilizada nas instituictesnteiras. E possivel que com
essa orientacdo, o gestor passe a olhar para aEngice confiar mais nas suas sensacgoes, no
seu conhecimento que ndo vem somente por meio des daaliticos, mas também do
conhecimento intuitivo que acrescenta a raz&do, msmoas para formacdo de novos
pensamentos nas organizacoes.

E assim que cada vez mais lemos ou ouvimos deSksagomo as de Howard Schultz

(presidente do conselho da Starbucks):
“Apesar do crescimento, ainda temos um modelo bstforte de empresa
empreendedora. N&o recorremos a pesquisas de mer&aBtarbucks é muito
intuitiva na tomada de decisdes (...) meu procedsotomada de decisdo é
praticamente o mesmo, com uma Unica excecao inmgertaoje o risco de cometer
erros & muito maior. Creio que exista um equilibeitre as informacgdes ‘racionais’
e 0 sentimento intuitivo que eu e outros temos es@gbempresa. Certamente nao

vamos tomar uma decisdo sem termos um forte semfimntuitivo, mas seria um
erro nao balancear isso com boa informacéo.”(Reesame, 2007, p.35)

Um estudo realizado com 10.000 grandes compantva®resil e outros paises, pela
consultoria Accenture em parceria com a FundacdaliGe/argas de Sao Paulo, chegou a
um resultado interessante: o fator que causa m@®adto sobre o desempenho de um

negécio € a capacidade de seus executivos dewidiem meio as incertezas. “Essa
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disposicdo de reagir as mudancas de mercado esldenbrar tendéncias seria, segundo o
estudo da Accenture e FGV, mais importante quenjunto de ativos e até mesmo que as

condicées do pafs onde o negécio esta localizado.”
Na proxima secédo ser abordado sobre
1.2. Formulacéo da situagao-Problema

Considerando os argumentos expostos, procurouwsstigar, sobre a percepc¢éo da intuicdo
nas decisdes dos gestores de uma organizacaodiraridai emerge o problema da pesquisa:
De que forma gestores de instituicdes financeigsgibem 0 uso da intuicdo no processo
decisério? E qual a importancia atribuida por eagesonhecimento intuitivo? Responder a

essas guestdes foi, entdo, o objetivo final dogmtesestudo.
1.3. Objetivos Intermediarios

» Investigar referenciais tedricos sobre intuicdoai@scias humanas. Suas origens,
conceitos e categorias de pensamento.

* Analisar o valor dado a intuicdo no discurso gestores bancarios.

* Levantar crencas e sentimentos de gestores basad@i@tivos a intuicao.

* Levantar pesquisas existentes sobre o valor deg&atuna tomada de decisé&o.

» Levantar aspectos inerentes a decisdo no setoaf@anc

» Identificar experiéncias vivenciadas por gestoeesdtituicdo financeira relativas a
decisdes baseadas em intuigéao.

» Identificar circunstancias que caracterizam desig@seadas em intuicao.

» Identificar nos discursos a importancia atribuidbg gestores bancarios ao

conhecimento intuitivo.

1.4.Suposicao

Decidir € escolher uma entre vérias alternativastodologias, opiniées que se apresentam
como opcdes ao tomador de decisdes. Assim foraadpa cientifico decidir é atividade

corrigueira dependendo apenas da experiéncia eédce| de seus objetivos. Entretanto, na
cultura organizacional, além da experiéncia, asisdes cercam-se de manuais de

procedimentos sobre como alcancar os objetivoomocdecidir bem”.Gestores experientes

2 Informagao da revista Exame de 28 de marco de, 208D
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e conhecedores dos objetivos da organizacao baseisia normatizacado organizacional para
decidir com riscos reduzidos. Ainda assim, ao tooegisbes nem sempre esses gestores
obtém o resultado esperado pela organizacdo. Daj desejando alcancar o resultado
esperado, acrescentam ao conhecimento racionalonfmrecimento oculto que, para esses

sujeitos, é um conhecimento inexplicavel: o conheaito intuitivo.

Nesse sentido, supbe-se que gestores bancariosbparce utilizam-se do conhecimento
intuitivo, além do conhecimento racional, para steasadas de decisdo e a ele atribuem

importancia.
1.5. Delimitag&o do Estudo

Tedricos da administracdo concordam que uma das cogiqueiras e arriscadas tarefas que
o administrador assume é tomar decisdes que emuageorganizacdes. Essas decisdes, das
mais simples as mais complexas, obedecem a umanadidade. Dada a logica das
organizaces financeiraa,priori essa racionalidade é instrumental, calcada nossdada

razdo. Razdo sempre bem calculada, com base nloscbmentos empiricos e analiticos.

A investigacdo nesse trabalho esteve limitada wastse ocorrem decisdes que se utilizam
da intuicdo, além dos conhecimentos analiticomneocsdo percebidas as decisfes baseadas

em conhecimentos intuitivos operadas por gestaesdrios.

A descricdo do fendbmeno da tomada de decisdo kmaseaidtuicdo foi manifestada por meio
de producdes verbais de experiéncias profissiomaisnciadas por gestores do Banco
Real(agora Santander),Bradesco e Banco do Braspg&io pelo Banco Real se deu pela
acessibilidade e os outros dois Bancos por indesadé pessoas conhecidas.

Este estudo n&o pretendeu elaborar teorias safieda. O estudo se limitou a descrever as
percepcdes dos gestores, dentro de um campo aagemal, no que diz respeito a decisbes
baseadas em conhecimento intuitivo. Buscou-se sentampreender as manifestacdes da
intuicdo no processo de decisédo organizacionalseado pretenséo do estudo analisar causas

e consequéncias dessas manifestacdes.

Esse trabalho ndo abordou decisGes de gestoresldotampo organizacional. Estabeleceu
somente relagbes entre processos decisorios viislie 0 valor dado pelos gestores a esses

processos.
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1.6. Relevancia do Estudo

Pesquisas na area da administracdo tém investigecisbes de qualidade relacionadas a
intuicdo. Esta preocupacgao pode estar calcadarimsidade e necessidade de esclarecimento
sobre a relacdo entre a razdo interna e particldasujeito que decide e a logica das
informacfes ja disponiveis. Pois “mesmo em situm¢gbrde as informacdes estejam
disponiveis e uma conclusdo possa ser obtida coimciaio direto, o fato de isso ser feito
intuitivamente representa uma visivel melhoriafi@éncia” (GOLDBERG, 1983,p.39).

Eisner (2001 apud Goulart e Carvalho, 2005) faz uma analogia entegt@ e a pesquisa
gualitativa dizendo que se os artistas “nos remostermarasmo paralisante do familiar, do
rotineiro, mediante o processo de desfamiliarizagsto €, tornar o familiar estranho e o
estranho familiar. Assim, o pesquisador qualitatiegtaca e torna vivido o que era obscuro”
(p.125). A intuicdo, ainda €, no entanto, umodalscuro para tomadores de decisdes nos
negocios, especialmente nos negocios financeiros, ppde ser elucidado por meio de

estudos e pesquisas sobre o tema.

Assim, a relevancia desse estudo para a organizesi@ em chamar a atencdo para a
existéncia do processo intuitivo que ocorre durastalecisdes, a fim de que gestores nele
confiem e cada vez mais se tornem habeis em exlecu@om o conhecimento intuitivo

desenvolvido, é possivel que aumente as possitd&lde alcancar os resultados esperados.
Os gestores devem aprender a confiar mais nas gersgue recebem dos seus cérebros

inconscientes e caminha-las para além daquilo gueamuais recomendam.

Para a academia, o estudo pode ser relevante se @lidentar de dados e informacfes de
pesquisas ja existentes sobre a tomada de deas&ada na intuicdo, assunto ja bastante
discutido por, Burden (1975), Goldberg (1983), Mo{R007), Vergara (1991) e outros

estudiosos que, por meio de pesquisas, investigamat de decisbes em organizacdes e 0

papel que a intuicdo desempenha nesses processasids.

Para a sociedade, o estudo é relevante porquetadiscmodelo racional, no sentido de
permitir que o pensamento avalie novas formas deoedr conceitos chegando, assim, a

novos conhecimentos.
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1.7. Definicdo dos termos

Existem diversas definicbes para os termos intuighwisdo, decisdo intuitiva, crédito,
instituicées financeiras. A seguir citam-se apes@selas que representam o entendimento

gue permeou esse estudo:

Intuicdo: E uma fungéo psiquica que permite acesso ao cionéeto de forma imediata, sem

analises ou mediacdes e transcende a razdo (VERGABE

Intuicdo: E algo altamente impregnado dos conhecimentogeriéncias acumulados pelo

individuo, mas que, talvez, ainda nao sejam parferdprio consciente. (MOTTA,2007)

Intuicdo: E saber algo sem estar cénscio disso. E um coméeto que parece chegar até nos
sem sabermos de onde provém; uma percepcao simitasight sem uma evidéncia logica.
(FISHER, 1989)

Deciséo E o processo que leva- direta ou indiretamentscalha de, ao menos, uma dentre
diferentes alternativas,todas essas candidatasavee determinado problema.(GOMES,
2007)

Decidir: E escolher uma resposta que seja vantajosa amisngo , de modo direto ou
indireto, em termos de sua sobrevivéncia e da daddi dessa sobrevivéncia (DAMASIO,
1989)

Decisdo intuitiva: Aquela que ndo se baseia ou mesmo contradiz aaldgis fatos

explicitamente conhecidos e sistematizados. (MOZ2U8Y7)

Crédito: é um instrumento de politica financeira a sellizatlo por uma empresa
comercial, de prestacdo de servicos ou indust@alvenda a prazo de seus produtos ou
servicos ou na concessao de empréstimos, financitameu prestacdo de garantias.

(Universidade Corporativa do Banco do Brasil)

Crédito bancario: consiste em colocar a disposicédo do cliente oetexdo valor mediante
promessa de pagamento em uma data futura, por weQo pplenamente acordado.

(Universidade Corporativa do Banco do Brasil)
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1.8.Tipo de pesquisa

Utilizou-se para a pesquisa o critério de classi@o indicado por Vergara (2006), que
propde dois critérios: quanto aos fins e quantanaeiss.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva e eaplia. Descritiva porque pretendeu expor
situacdes caracteristicas que ocorrem nas ingt@sidinanceiras- objeto de observacao-
quanto a decisdes gerenciais que envolvem proc@#sitsvos. Descreveu as experiéncias
dos sujeitos da pesquisa, com intencédo de exp@cdies em que ocorrem intuicdo na pratica

do processo decisorio.

Explicativa, posto que pretendeu identificar cadsticas nas decisdes gerenciais que
envolvam o uso da intuicdo e como o0s gestorexpenc os fatores que levam a tomar
decisbes considerando os conhecimentos intuitivessim como pretendeu elucidar qual a
importancia € dada, por esses gestores, as dedisa8eadas em processos intuitivos, que
ocorrem em organizagdes financeiras.

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica easepo.

Bibliografica porque realizou estudo em materiablpado sobre o tema: livros, artigos
académicos, revistas, jornais, rede eletronicat®®unateriais relacionados ao assunto. Esse
estudo foi realizado por meio de fontes primarias@indarias.

De campo, visto que foram feitas visitas periodeasstituicdes financeiras, nas quais foram
aplicados questionarios, que foram respondidosspmljeitos da amostra deste estudo. Esta

pesquisa foi realizada no ambiente organizacioaglimstituicdes bancarias pesquisadas.

1.9. Universo e amostra e selecao dos sujeitos

O universo da pesquisa de campo foi formado pogé&dtores bancarios, incluindo um
superintendente executivo regional, um diretor ettes, 23 gerentes e, seis subgerentes.
Dessa amostra, 17 foram do sexo masculino e 14xtwfeminino. Conforme detalhado no
capitulo que apresenta os resultados da pesquisangao, esses gestores tém entre 2 e 30
anos de empresa, seu tempo no cargo esta entréDaros e sua faixa etaria entre 24 e 50
anos. A amostra baseou-se em procedimentos naahjliebcos. O maior nimero de sujeitos
foram os do Banco Real. A instituicdo foi definigo critério de acessibilidade. A pesquisa

nessa instituicdo foi restrita a processos decsolém do Banco Real, foram visitados o
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Bradesco e Banco do Brasil, também por critérioaadssibilidade, com gestores escolhidas

por meio da rede de relacionamentos da pesquisadora

A maioria dos dados foram colhidipsloco, isto é, nas proprias agéncias bancarias, ambiente
de trabalho dos respondentes. Quatro entrevistemmfdeitas por telefone e quatro
questionarios foram respondidos via e-malil. Istogpe, quatro sujeitos encontravam-se em
outras cidades, como Belo Horizonte (0 superintetgdexecutivo regional), Rio de Janeiro
(dois gerentes gerais), um de Ribeirdo Preto @diretgional). Os demais sujeitos foram

todos de Belém do Para.

Os individuos pertencentes ao universo da pesaaiibarariamente escolhidos pelo critério
de acessibilidade, foram os gestores que decidéme speracdoes de crédito nas referidas

instituicoes.
1.10. Procedimentos de Coleta de dados no camporat@émento dos Dados

A pesquisa de campo foi realizada em duas etapasprifeira, foi feito um Teste de
Evocacdo de Palavras e aplicado questionario. eiyansla, foi realizada entrevista aberta,
com utilizacdo de um gravador no qual foram regists as falas dos sujeitos da pesquisa e
fichas de anotacao, para transcrever as descdp3sdiscursos.

De acordo com Vergara (2006, p.243), “teste deaydo de palavras é um método de coleta
de dados por meio do qual o pesquisador solicisasageitos da pesquisa que mencionem,
oralmente ou por escrito, um determinado numerpaligvras relacionadas a uma expressao

indutora”. Vegara (p.244) cita as principais cagesticas do Teste de Evocacao de Palavras:

» Permite a identificacdo de elementos relacionadasbgeto da pesquisa que poderiam
ser perdidos nas analises dos conteudos discuffsinoais;

» Possibilita a analise combinada de um dado de emducoletiva: a frequencia de
evocacOes; e um dado de natureza individualizadedean de evocacao.

* Requer, em geral, a utilizacdo de técnicas complaares, como a entrevista ou 0
questionario.

» Exige do pesquisador sensibilidade e familiaridedm o tema da pesquisa para a
elaboracdo do conjunto de categorias semanticasadas do conjunto de palavras

ou expressdes evocadas, a serem submetidas &analis
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O Teste de Evocacgéao de Palavras foi utilizado nesbalho, conforme a seguir:

1. Realizou-se um esclarecimento com 0s sujeitos dgquea, relativo a associacao de
palavras, antes da aplicacao do teste.

2. Aplicou-se o teste de evocacao de palavras. Snlksé aos sujeitos participantes que
mencionassem quatro palavras, a partir da segaxgeessao indutora: intuicdo na
deciséo.

3. Listaram-se as diversas palavras ou expressdesianadas pelos sujeitos da
pesquisa.

4. Classificaram-se as palavras ou expressoes listadasategorias semanticas, com
base em um sentido préximo.

5. Desprezaram-se as categorias consideradas poundicsaiivas, com base nos

critérios estabelecidos pela pesquisadora.

Ao utilizar o teste de evocacado de palavras, feaesmssario buscar suporte na Teoria das
Representacbes Sociais, a fim de compreender con® idéia se faz presente em um
determinado grupo. O conceito de Teoria das reptas@es sociais foi introduzido por Serge
Moscovici em 1961. Mesmo reconhecendo que esseeitoncveio da sociologia de
Durkheim, Moscovici apresenta uma concepc¢ao diteaela desse autor. Para Moscovici
(2007, p.49) as representacdes sociais “sdo ferdsneome precisam ser descritos e

explicados”. A Teoria das Representacdes Sociedsmselhor detalhada no capitulo 2.

Foi também utilizada a Teoria do Nucleo Centrabppsta por Jean Claude Abric, em
complemento a Teoria das Representacdes Sociai@c@elo com Abric, nem todos os
elementos que compdem uma representacdo tém a magmaancia. Alguns desses
elementos sdo essenciais e outros secundariod.986) (afirma, que na Teoria do Nucleo
Central, as representacdes apresentam uma hierantgrina. Os elementos mais importantes

sao organizados no nucleo central; os demais s&devados periféricos.

Assim, por meio do Teste de Evocacdo de Palavrpsss8ivel conhecer representacdes
sociais, isto é, categorias de pensamento que ssgire a percepcao realidade em um
determinado grupo. De acordo com Moscovici (2008) flas representagdes sustentadas
pelas influéncias sociais da comunicacao constitagmealidades de nossas vidas cotidianas
e servem como o principal meio para estabelecassxciacoes com as quais nés nos ligamos

uns aos outros”. Utilizar o teste de evocacéo devims foi importante para conhecer o que
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representa a expressao “intuicdo na decisdo” paabgrupo social composto de gestores

financeiros.

A fim de esclarecer dividas, o teste foi acompaatigduma péagina inicial contendo todas as

explicacbes sobre o0 seu preenchimento e funcionamen

Para evitar que as respostas saissem dos limitesstddo, foi solicitado aos sujeitos da
pesquisa que se imaginassem realizando uma opeatagaedito e dissessem quatro palavras
que lhes vinham a mente, quando se mencionavarass&o indutora “intuicdo na decisao”.
Apbs isso, era solicitado que preenchessem umiguoésb com oito questdes fechadas:
afirmativas retiradas do referencial teérico, ene @urespondente precisava assinalar o
item(concordo, concordo em parte, discordo, ndgesgionder) que mais se aproximasse da
sua opinido. Na segunda etapa da pesquisa, fadala entrevista focalizada no problema

em questao.

A opc¢do pela entrevista intencionou ouvir 0s sogegestores bancarios- na sua maneira de
perceber e expressar a presenca da intuicdo nagatiades.

Considerando os procedimentos indicados por Ver(#0@6), as palavras evocadas foram
listadas e classificadas em categorias semanticas): sensacao, conhecimento, experiéncia,
acerto, totalidade, entre outras. As categorias@significativas foram desprezadas. A partir
dai foram efetuados os calculos da freqiéncia erdam média de evocacdo de cada
categoria. Na sequéncia, foram efetuados os céldddreqiéncia média de evocacgéo e da
média aritmética das ordens média de evocacaoefstados foram distribuidos em um

diagrama de quatro quadrantes, seguindo 0 modsdguar:

Frequéncia de evocacam(eertical)

Evocagéo de maigrEvocagdo de  maiqr

frequéncia e maisfrequéncia e mai

[7)

T prontamente realizadas | tardiamente realizadas
Ordem média de

evocacio (eixo | | Evocacdo  de  mengr Evocacdo de menor

horizontal). freqUéncia e mais  frequéncia e mais

prontamente realizadas tardiamente realizadas
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Figura 1 Os quadrantes de Vergues

Fonte: Adaptado de Vergara(2006)

Apos a distribuicdo dos resultados no diagramagdtmulada a freqliiéncia média de evocacéo
e a média da ordem média de evocacdo. Esses cafotdon utilizados como referéncia para

analise dos dados.

As entrevistas foram tratadas por meio da analiseamtetdo, pois de acordo com Franco
(2005) “o ponto de partida da analise do conteudm ®ensagem (...) ela expressa um
significado e um sentido”, o que colaborou para@ise da percepcdo dos gestores no que

diz respeito a intuicdo na deciséo.
1.11.LimitacBes do método
O método escolhido para pesquisa apresenta aldumiagdes, como as seguintes:

* Os resultados obtidos ndo podem ser generalizaalastpdo e qualquer individuo,
isto porque o tipo de amostra escolhida ndo € pilsEca, valendo apenas para
amostras especificas;

» O teste de evocacdo de palavras requer utilizagatéachica complementar, dai a
necessidade da entrevista e do questionario;

* Finalmente foi um fator limitador a subjetividadie tema o que pode ter prejudicado

0 momento da entrevista.

Este capitulo apresentou o problema da pesquisahjesvos intermediarios, a suposi¢do do
estudo, sua delimitacdo e relevancia, a definiglotermos e selecao dos sujeitos. Também
apresentou os tipos de pesquisa nos quais o peesabalho se enquadra. Logo apoés, foram
definidos o universo e a amostra da pesquisa, apoot a escolha por critério de
acessibilidade. Também foram definidas as formascadeta e tratamento de dados.
Finalmente, foram apontadas limitagdes do métodon ale pontuar possiveis dificuldades
no tratamento dos dados. Acrescenta-se, porémgpupgar das limitacbes do método, o teste
de evocacdo de palavras, complementado pelo usguestionario e da entrevista, sao
adequados a realizacdo desta pesquisa. No proapitulo sera apresentado o referencial

tedrico que embasa esta pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A fim de dar embasamento a pesquisa fez-se umthavanto da literatura existente sobre
teorias da decisdo e intuicdo, procurando-se eramofitndamentos para o problema em
questao. Neste sentido, fez-se uma abordagem glaistes questdes: o pensamento ocidental
dominante a partir da revolucao cientifica, a defio da intuicdo, o processo de intuicdo na
tomada de deciséo, as operacdes de credito nasigiss financeiras e o papel dos gestores.
Aqui também fez-se uma abordagem sobre as repagest sociais e sobre a teoria do

nucleo central.

Nem todos os conceitos foram levantados em ob#éssichs. Alguns foram retirados de
artigos académicos, revistas de interesses orgamizds, manuais de normas e
procedimentos de universidades corporativas déuitgtes financeiras, redes eletronicas e

outros materiais de acesso ao publico em geral.

2.1.0 pensamento ocidental a partir de Copérnico e paradigma dominante até a

sociedade do conhecimento.

O homem evoluiu a partir do conhecimento acumufsala espécie ao longo de sua historia.
Antes de Copérnico, no mundo ocidental, as pessaasn em comunidades pequenas, havia
uma visdo organica do mundo. O pensamento baseawma-$é¢ e na razdo e a principal
finalidade era a compreensdo do significado dasasoie ndo o controle das coisas
(CAPRA,1982) .

A partir de Copérnico, Galileu, Newton e Descartepensamento passou a basear-se num
novo método de investigacdo,ficando os sécs. XWV# conhecidos como “a idade da
revolucéo cientifica”(CAPRA,1982). Tendo iniciadont Copérnico, na descoberta de que a
terra ndo era o centro do universo, teoria quevétidada por Galileu, responsavel pela
verdadeira mudanca no pensamento cientifico. Essaolderta mexeu com os brios da
humanidade que considerava-se como 0 centro dgdoridivina. Por meio da abordagem
empirica e do uso da descricdo matematica da matuBalileu inaugurou teorias cientificas
que sobrevivem ainda nos dias de hoje. Para Galilelcientistas s6 poderiam descrever
matematicamente a natureza caso se preocupasseas agen objetos quantificaveis. De
acordo com Marias (2004, p.220) “A fisica de Galibga experimental, empirica (...) antes de

experimentar o fisico sabe o que vai acontecerxperanento simplesmente comproga
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posteriori esse saber aprioristico”. A partir desse pensasitera valido, para a ciéncia,

aquilo que poderia ser medido ou quantificado.

Francis Bacon, que também valorizava a experimé&atagntifica, descreveria o método

empirico da ciéncia. Realizava experimentos e dirdeles conclusbes gerais que seriam
testadas em novos experimentos (método indutiry Bacon o interesse especulativo se
une ao técnico: saber é poder” (MARIAS, 2004). Berdo com Capra (2006) esse pensador
mudou o rumo da ciéncia, que, antes, era realigadagloria de Deus e passa a ser utilizada

para o controle e dominio da natureza.

De acordo com Capra (2006), Descartes inauguraneapgento da ciéncia como verdade
Gnica e indiscutivel: uma “deusa” carregada de aded, domas, onipotente e onipresente.
Esse modelo de pensamento de que a ciéncia € @ meio valido para a compreensao do
universo, ainda é valido para quase toda a so@edashraiza nosso modelo cultural. Esse
fisico declarava ndao admitir como verdadeiro nada qQdo pudesse ser demonstrado
matematicamente, para ele tudo poderia ser explicesse modo. Ele acreditava que a
linguagem da natureza era matematica. Criou um nmétodo, analitico cujo ponto central
era a duvida e deduziu que a esséncia da natutezani reside no seguinte pensamento:
tudo que percebemos clara e indistintamente é deida De acordo com Marids (2004,
p.240) “O mundo fisico esta determinado em Dessgrtéda extensdo. Junto da res infinita
que é Deus (...) aparecem a substancia pensahtenem-e a substancia extensa - o mundo
sao duas esferas da realidade que nédo tem nenmiatacentre si”. Assim a teoria cartesiana
dividiu a realidade em partes distintas. Isso fizao nas palavras do préprio Descartes no
Discurso do Método (1637):

“compreendi assim que eu era uma substancia agaéncia ou natureza consistem
apenas em pensar, e que,para ser, ndo tem nedessidanenhum lugar nem

depende de coisa material alguma.De modo que assg® é,a alma pela qual sou
0 que sou, é inteiramente distinta do corpo, semclasive mais facil de conhecer

do que ele, e ainda que ele ndo existisse, eldeifaria de ser tudo o que é.”

Capra (2006) considera que a excessiva énfase atadaétodo cartesiano fragmentou o
pensamento em geral e o das disciplinas acadénevasi)do a uma atitude generalizada de
reducionismo na ciéncia e a crenca de que os femisnpodiam ser compreendidos se

reduzidos as suas partes constituintes.
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Isaac Newton completou a revolucao cientifica, pesenvolveu a concepgdo mecanicista da
natureza, iniciada por Descartes. Ao publicar suzcipal obra, Principios Matematicos da
Filosofia Natural, sintetiza intima e completamete duas grandes correntes metodolégicas
da ciéncia moderna: a matematica e a experimenf@E&®ENSADORES,1987). De acordo
com Capra, Newton sintetizou as obras de Copériiepler, Bacon, Galileu e Descartes.
Sua teoria matematica do mundo dominou o pensansanttifico por longos séculos, sendo

0 pensamento dominante até o séc. XX.

Esse pensamento ainda € muito evidente em ingisiigociais como as escolas, por
exemplo, onde ainda observa-se a grade curriccagmientada em disciplinas ou area de
saber. Mas esse modelo j& vislumbra algumas mustantg@s escolas estimula-se a
interdisciplinaridade, a contextualizagdo, ou seja@onhecimento holistico.lsso pode ser

confirmado por educadores como Morin (2002,p.7 23, paem:
“as ciéncias avangadas como as ciéncias da Tefaplagia, a Cosmologia vém
rompendo como velho dogma reducionista de explicae#o elementar, passando a
levar em consideracdo sistema complexos nos gsajsdes e o todo se entre-

produzem e se entre-organizam e, no caso da Cogi@moloonstituem uma
complexidade que esta além de todo o sistema.”

Assim, a partir de meados do século XX o pensametittental comeca a mudar de rumo.
Uma nova revolugdo esta por acontecer: a revolu@iaconhecimento. O pensamento
holistico comeca a ser a preocupacédo dos cient@themem comum passa a ter consciéncia
da importancia do conhecimento académico e a det®jaacesso a esse conhecimento.
Aumenta o nivel da aspiracéo escolar da populdgdmo foi dito anteriormente, as ciéncias
da educacdo, comecam a preocupar-se com a intplidisgdade e trabalhar por ela nas
escolas. Cai a crenca da neutralidade na ciénciaor@em passa a ser visto por muitos
tedricos como um ser historico e sujeito da suitigs A ciéncia onipotente, verdade Unica,

vai perdendo seu pedestal.

De acordo com Vergara (1993), foi Heisenberg, wiedialemao, quem formulou o principio

da incerteza ou da indeterminacao.

“ que consiste numa série de relagées matematieasdp sé determinam os limites
dos conceitos classicos, tradicionais, aplicadoger®menos atémicos, como

introduzem a imaginacdo humana nesse fendmendgisenberg percebe que a
natureza da realidade do nivel subatémico é cmmdida ndo s6 pela natureza do
observador humano, como também pela espécie danrastto e de teoria que ele
utiliza para fazer suas pesquisas”(p.135)
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Essas novas descobertas comecam a derrubar améigdedes. O mundo, que era visto
apenas por perspectivas deterministicas passa e potendido também por uma o6tica
probabilistica. Vergara informa ainda que as demtab da mecanica quantica dao enorme
contribuicdo para a derrubada de velhos paradig@ague ja havia sido confirmado por
Capra (2006, p.24) “As novas concepcOes da figicagerado uma profunda mudanca em
nossas visoes de mundo; da visdo de mundo mecanigsDescartes e Newton, para uma

visao holistica, ecologica”.

Assim, o mundo deixa de ser visto apenas como uaralg maquina, na qual cada peca tem
uma funcdo independente da outra. O conhecimesgapaser visto, por muitos estudiosos,
como uma realidade total a ser desvendada, tramlustd multiplos olhares, multiplos
saberes, mas que fazem parte de um todo. O mundeceoa ser entendido por uma
perspectiva holistica. De acordo com a autora,rmdeholismo € originario do filésofo
Christian Smuts. Holismo quer dizer total, “forca principio que tudo conecta” (Vergara
p.135).

Ferguson (2003) descreve uma forca que se movineemtdirecdo a essa mudanca, que para

ela € mais um paradigma que “vé a humanidade edsboé natureza” (p.29).

Ferguson define paradigma como sendo um esquema @anpreender e explicar

determinada realidade. O paradigma seria uma naamgr pensar, logo a mudanca de
paradigma é a mudanca na maneira de pensar. Aadetobra que paradigmas novos sao
sempre recebidos com frieza e desdém. Lembra guelaificilmente cientistas renomados
sao facilmente convencidos para modelos de vanguardue geralmente esses cientistas
morrem sem ter dado credito as mudancas. Aindanabsje a dulvida sobre verdades
cientificas jA ndo sdo vistas como heresia. O aym@mto cientifico € apenas um dos
conhecimentos e 0 senso comum passa a ser respeatadalidado também como

conhecimento.

Ferguson diz também que “a nova perspectiva respeiecologia de todas as coisas:
nascimento, morte, aprendizagem, saude, famidibalino, ciéncia, espiritualidade, as artes, a
comunidade, relacionamentos, politica” (p.29). Femte, chega-se a uma nova
compreensao do ser como parte de um sistema camlongntém uma relacéo reciproca e
continua. Um ser que ao mesmo tempo € parte, eetangbtodo. Essa nova compreensao
afasta-se profundamente da divisdo cartesiana eminée e matéria (da idéia de que nada no
conceito de mente pertence & matéria e vice vefsajse pensamento cartesiano, enraizado
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na cultura ocidental, que esta lentamente se tranahdo e caminhando para o paradigma da
totalidade.

Refletindo a esse respeito, assim como Fergusoeditezse que “ndo estavamos errados, e
sim sendo parciais, como se estivéssemos apends gem um olho. Nao se trata mais de
conhecimento, mas de um novo conhecer” (p.30). 8éde-se que ninguém reflete sobre
aquilo que ndo conhece, pois antes do adventdiNdeas Tecnologias, o dificil acesso as
informacgdes, que sempre chegavam de forma parmgabnatro cantos do planeta, impedia

gue a humanidade comecasse a compreender solanede ¢eia da qual faz parte.

Entretanto, 0 acesso as tecnologias e a visdo deksea emergente esta a disposi¢cdo, mas
nao ao alcance de todos. A competitividade no mualodonegoécios deixara para tras aqueles
que ndo souberem usufruir das mensagens intuigvagdas por seus cérebros. Para
alcancar melhores resultados em seus negécios, ambegestores que tomam decisbes
importantes para o seu trabalho, sua organizaeée,dientes ficarem atentos para nao serem
“acorrentados” por suas experiéncias e por seusiamile instrucdo, correndo o pior dos

riscos: ficar para traz de seus pares e fora doader

2.2. Definindo a intuicédo

DecisGes em instituicdes financeiras, em partedet®m a instru¢des, que visam a qualidade
e diminuicdo do risco — ndo é possivel elimina-tmpletamente. Essas instrucbes séo
baseadas em estudos de mercado e tém como olgetkaeléncia no negdcio. Entretanto, hi
a outra parte da decisdo. Essa ouve uma “voz aitaqne antecipa possiveis riscos ou

resultados vantajosos que possam ser alcancadgeooasso independente da experiéncia: é

a intuicdo, que vai validar de forma pessoal aigferivel a qualidade da deciséo.

A intuicdo “permite o0 acesso ao conhecimento de@imediata, sem analises ou mediacdes
e transcende a razdo...” (VERGARA, 131).

Vale enfatizar que a intuicdo ndo € algo sobreahtnem uma faculdade especial que poucos

privilegiados possuem, mas como elucida Fisherqjt98

“A intuicdo ndo se baseia num sexto sentido. E mwheoimento sem estarmos
consciente de como o captamos .(...) Existe um@resndente massa de
conhecimento que todos nés possuimos, mas que aloacga a consciéncia.lsso é
0 conhecimento subliminar compilado pelos sentiglos se desvia completamente
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da consciéncia. Quando algum dado ou aspecto dessecimento vem a tona,
tem-se a intuicdo.”(p.16).

Assim, pode-se supor que, se 0 gestor bancariondgrea deixar vir a tona seus

conhecimentos ocultos, deixando fluir a intuicdmara melhores decisdes.

De acordo com Morente (1930), Descartes foi o @rona fazer da intuicdo o método
primordial da filosofia. Esse método da intuicdordsceu entre filésofos posteriores,

empregado principalmente por filosofos idealistamaes.

Morente afirma que a intuicdo € um meio de chegatomhecimento de algo, e se contrapde
ao conhecimento discursivo. O autor discorre poiogdexemplos de intuicdo, nomeando

cada um deles:

» Intuicdo sensivel: aquela que praticamos em todossiantes, quando com um sO
olhar percebemos ou captamos um objeto. “Esta céduieé imediata, € uma
comunicacao direta entre mim e o objeto”

* Intuicdo espiritual: € uma evidéncia imediata, tdiresem necessidade de
demonstracdo. Seu objeto ndo & um objeto sensessa, intuicdo ndo se faz por meio
dos sentidos, mas do espirito. E intuicdo formal.

* Intuicdo real: capta a esséncia, a existéncianaisténcia das coisas. Divide-se em
trés classes: a atitude intelectual, a atitude igmeta atitude volitiva.

1. Intuicdo intelectual: € um esforco de captar dinstiate, mediante um ato direto do
espirito, a esséncia, aquilo que o objeto é. Po@gmas faculdades intelectuais.
Desentranha aquilo que o objeto é.

2. Intuicdo emotiva: tem seu correlato no objeto, aowvdo objeto, aquilo que o
objeto vale. (bom/mau; feio/belo). Desentranha® g@objeto vale

3. Intuicdo volitiva: os motivos se entrechocam saivddos da vontade, do querer,

tem seu correlato no objeto. Desentranha a expeiéo ser

Vale lembrar que a definicdo de intuicdo que dese lzaesta pesquisa, foi aquela adotada por
Vergara (1991) e Motta (2007), conforme ja desarit capitulo um. O objetivo de informar
sobre a intuicdo no campo da filosofia € demongjtéro € abrangente seu estudo e para
lembrar que a revolucédo cientifica invadiu o teorela filosofia desmerecendo o estudo da
intuicdo, mas ratifica-se que néo € intencdo fespecificamente a intui¢cdo filosofica neste

% Morente dedica um capitulo exclusivo no seu lpyaoa abordar sobre intuicdo no campo da filospfi8
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trabalho, isto porque ndo ha interesse em diwidiampo da intuicdo do campo da razéo.
Muito pelo contrério: € a intengdo de encontrantarirelacdo raz&do e intuicdo que permeia

este trabalho.

Goldberg (1983, p.17) acredita que :

A intuicdo estd cada vez mais reconhecida comofamadade mental natural, um
elemento-chave na descoberta e resolucdo de praglera tomada de decisdes, um
gerador de idéias criativas, um premonitor, um leel@ da verdade. Ingrediente
importante naquilo que chamamos de génio, € tambemguia sutil na vida
cotidiana.Aquelas pessoas que sempre parecemestagar certo na hora certa, e
para as quais acontecem coisas boas com estraufi@ricia, ndo tem apenas sorte;
elas tém um senso intuitivo do que escolher e cagird

O autor diz também que todos somos intuitivos, coas capacidade variada e podemos ficar
mais intuitivos através do aprendizado.Ocorre qbesta desse aprendizado esta permeada
de obstaculos que “tém sua raiz em conjecturaseepiddgicas arraigadas, perpetuadas pelas
instituicbes que nos ensinam como usar a nossair(ert9). Foi assim que aprendemos que
a Unica maneira de ter acesso ao conhecimento énsamento racional. “O aspecto
desastroso dessa tendéncia ndo é a veneracadatelidade ou a insisténcia nas evidéncias
experimentais, mas a depreciacao da intuicao”1jp.2

A idéia de Goldberg é que o cientificismo protegeconhecimento contra as oscila¢cdes da
subjetividade. Com isso, o0 cientificismo reprimiuagesso ao conhecimento intuitivo.
Segundo ele “desde a escola primaria até a facydada maioria dos nossos ambientes de
trabalho, somos ensinados a desenvolver o mode#dizddo de cientificismo no nosso modo
de pensar, na solugcdo de nossos problemas e nasasmde deciséo” (p.22). Por isso, a
maioria dos eruditos e cientistas, apesar de reoemho valor de sua intuicdo, n&o

externalizam por medo do ridiculo diante de seusspa
Goldberg (p.33) define a intuicdo como:

» Traduzida do latimintueri, que significa considerar, ver interiormente, ésty
contemplar;

« A intuicdo aplica-se a qualquer coisa conhecivielcluindo sensacdes e
pressentimentos vagos sobre questbes mundanadficaigio descobertas de

conceitos e fatos, e revelacao divina;
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* O sentido basico da palavra, sugere espontaneglaaiediatismo; o conhecimento
intuitivo ndo é mediado por um processo conscienteacional deliberado. Usamos a
palavra quando sabemos alguma coisa, mas ndo ssleemo sabemos;

* Aintuicdo é definida principalmente em termos de gla ndo é: racionalidade, que
requer o uso da razéo, logica e analise.

« Aintuicdo é experimentada como ndo seqiienciainEevento Gnico em oposicdo a
uma série. Diferente do pensamento racional quiesenvolve com o tempo € linear

e requer esforco e intencao deliberada.

A fim de demonstrar a importancia de sua pesquisautor cita a teoria dos tipos
psicologicos de Jung, na qual a personalidade enopartamento tém quatro fungdes:
pensamento, sentimento, sensac¢ao e intuicdo. dpndGoldenberg, p.108) explica:
“Em sensacao eu incluo todas as percepcdes feitaos 6rgaos dos sentidos; por
pensamento , entendo a funcéo de cognicédo inteleeta formacdo de conclusdes

I6gicas; sentimento é uma funcdo de avaliacdo Budjeeomo a intuicdo considero
a percepcao por meio do inconsciente, ou a perogpg&onteddo inconsciente”

Goldberg afirma que essas fungBes ndo sdo distabufie maneira uniforme e que a
preferéncia de cada pessoa seria determinada cioneao e fortalecida através do uso.

De acordo com Jung (1967), € muito dificil defioimscientemente a esséncia da intuigao,
isso porque a intuicdo € um processo do inconscidPara ele, a funcdo intuitiva esta

representada por atitude de expectativa, poisugcéd busca possibilidades no objetivamente
dado. O intuitivo corre atras de possibilidadesseja, € atraido para as possibilidades. Jung

diz que “onde subsistir uma possibilidade, ai sgrag intuitivo” (1967, p.429).

E possivel que, partindo dessas possibilidadestagas por Jung, gestores tomem decisdes
gue tragam resultados esperados. De acordo com(12®ig, p.429) o intuitivo € destemido:

“A razéo e o sentimento néo o deterdo e nem o mmedao em face de uma nova
possibilidade, mesmo que esta contradiga suag@steconvic¢des. O sentimento e
0 pensamento, que sdo indispensaveis componentesneiec¢do, no intuitivo ndo
passam de funcdes inferiormente diferenciadasjoeinfluem decisivamente nem
podem, portanto, opor resisténcia duradoura @ fdecintuicdo”
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E muito comum no mercado financeiro que gerentesidesso, que fizeram nome devido aos
resultados de grandes operacgfes realizadas, sejidados & migrar de um Banco para
outro. Esses gestores ndo se guiaram apenas petagsnde operacdes de suas organizacoes.

Sao profissionais que estdo sempre partindo enalilesnovas possibilidades.

Rowan (1986) considera a intuico como um conhetinebtido sem raciocinio. “Ela
provém de alguma camada de percepcdo apenas almimrtvel de consciéncia, ela € no
minimo escorregadia e evasiva” (p.21). Corrobora eoidéia de seguir possibilidades, por
isso € preciso reconhecer a importancia do usotda&cdo ao lado do pensamento racional.
De acordo com Jung (2001, p.16): “As pessoas estdsadas da especializacao cientifica e
do intelectualismo racional. Elas querem ouvir elade que nao limite, mas amplie; que néo

obscureca, mas ilumine; que ndo escorra como atasmgue penetre até 0s 0Ssos”.

2.3. A Influéncia da intuicdo nos processos de toma de deciséo

Para o senso comum, a intuicdo € definida comorgpente’, ‘uma idéia misteriosa’, ‘uma
luz na mente’. A intuicdo ndo se entrega a andliseazdo, a experimentacdo. Nao pode ser
diretamente observada e medida. A compreenséo deaatidade por meio da intuicdo ndo é
explicada racionalmente. Essa subjetividade podeirseobstaculo a pesquisa, provocando
rejeicdo pela ciéncia, que é tradicionalmente exyartal. Um outro obstaculo para observar
a intuicdo como objeto de estudo, € que esse dpmdhecimento ndo pode ser generalizado,
pois a intuicdo € um fendmeno particular,internandoviduo (BERGSON,1979).

Porém, estudiosos do funcionamento do cérebro gt@ldo holismo, especialmente os da
area das ciéncias humanas, ja estéo refutandwladggke cientificista, de que somente aquilo

que pode ser medido e quantificado pode ser obgtstudo académico.

Essa talvez seja a causa de muitos desses estudisismem voltando seus estudos para o
lado direito do cérebro humano O professor de Rgj@ na Universiry of Chicago, Gere
Gigerenzer, diz que “Pensamos na inteligéncia cama atividade consciente, deliberada,
guiada pelas leis da légica.Mas uma parte considerde nossa atividade mental é
inconsciente,baseada em processos estranhos aa:légs pressentimentos, a
intuicdo”(2009,p.15).
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Gestores da area de crédito em instituicdes finscafirmam que quase todas as operacdes
de crédito envolvem risco, por isso devem ser saddis a luz das instrugbes dos manuais e
experiéncia anteriores na operacao. Alongando gecsa com esses mesmos gestores, eles
afirmam que além da pratica instrumental, € ingeit@ influencia da intuicdo na decisdo
final. Quando um gestor de crédito diz: ‘para mlital operacdo, primeiro preciso sentir a
empresa’... ou ‘certos negécios nao se decide glefone, é preciso olhar nos olhos’...ou
‘além de documentos, marco uma visita para umacboeersa, s6 assim sentirei se o cliente
€ confiavel'...ou ‘tive uma idéia, ndo sexplicar como, mas sinto que vai dar certo’...ou

‘sinto que vai dar errado, ndo vou arriscar’.

Esses pensamentos, corriqueiros na administragidrg@s da intuicdo. Mintzberg (1973
apud Goldberg, 1983, p.26.) diz que “a eficacia orgaaianal ndo repousa naquele conceito
estreito chamado de ‘racionalidade’, e sim em unstura de Idgica lacida e intuicdo
poderosa”. Para fazer essa afirmacéao, Mintzbergps@ou em grandes estudos feitos com
altos executivos de grandes empresas. Nesses stadoobriu que os executivos, quando
operando sob condicdes caétilgsensam holisticamente apéia-se em pressentimpatas
enfrentar problemas, cuja complexidade esta alémaaional.

Assim, a intuicdo nos direciona, especialmente #uagdes especificas, em que a razéo
instrumental ndo pode dar resposta a um problenma éomada de decisdo para a qual parece
nao haver direcdo. Mesmo em situacdes corriquarasntuicdo quem da a palavra final para
o fechamento do negdécio. Em situacdes em que tadece estar resolvido, pode aparecer
alguma duvida ou qualquer angustia na cabeca dorgasste caso, esse gestor sO se sentira
confortavel, se fizer uma parada para ouvir o safgente, ai sim podera seguir adiante e
liberar, ou ndo, a operacdo. Ou seja, a intuicatbéan pode ajudar a reduzir os riscos
inerentes aos processos de decisdo. Dai a neassslidague o gestor tome consciéncia de
suas faculdades intuitivas — todos a possuem —desenvolvé-las e melhor utiliza-las no dia-
a-dia da organizacéao, e até mesmo na sua vidagia intuicdo seja uma nova ferramenta
que se queira apresentar para o0 mundo dos negddass€ uma faculdade que deve ser
estudada e validada para que passe a ser configpata que possa ser desenvolvida de
acordo com as possibilidades de cada um. Cascacontn tomador de decisdes corre 0 risco
de se deixar limitar somente pelas normas, quemixarao avancar numa situagcao nova na

busca de um excelente negdcio

* Em situacao de confusao, de desordem, de surgiessao inesperada.
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Sobre isso, Goldberg (1983, p.29) alerta:

“Uma abordagem exclusivamente racional-empiric@sblucdo de problemas e a
tomada de decisdes ndao nos possibilitara tratagquademente de consideracdes
essenciais, porém ndo mensuraveis, como valor@gigos morais e vontade

humana. Também encoraja uma mentalidade rasa queam&egue ver além de

beneficios estreitos e mensuraveis. Para nos a@mod as exigéncias do

cientificismo, nos dividimos em partes coisas gerediam ser vistas como um todo
e separamos itens que poderiam ser melhor entendimmo complementares(...)

N&do pretendemos depreciar o pensamento racionabsunétodos empiricos de

processar informacdes;sem eles estariamos em meEc&it Apenas queremos

enfatizar que nos expomos a grandes problemasliaar tnosso caminho em um

mundo complexo e em incessante transformacédo depdadipenas do pensamento
racional-empirico. ”

Desta forma, utilizar conhecimento racional comoauimica possibilidade para atingir um
objetivo, pode ser um erro gerencial, visto queda pessoas sao tdo imprevisiveis quanto as
operagdes por elas realizadas. E preciso consiti@rdyém que as pessoas ndo devem ser
reduzidas a numeros, dada a complexidade de suaerat Assim, acredita-se que ao
considerar o todo, o tomador de decisGes pode aanmras possibilidades. Os tomadores de

decisdo precisam considerar ainda que: o que, @oesy pode parecer uma insensatez, é
justamente a atitude que leva ao sucesso.

Rowan (1986, p.17) diz que se o tomador de decis@®preendesse como o cérebro opera a
intuicdo, por meio de base biolégica desse sistpotgeria diminuir sua inseguranca e deixar
de “fingir um pretexto improvavel para esconderoatgbuicdo da intuicdo na tomada de

decisdo.” O autor cita alguns casos, que ficaramo$as, por decisdes que se basearam na
intuicao:

“Ray Kroc, distribuidor de Multimixers, maquina gfazia seis milk-shakes de cada
vez, em 1952, ficou curioso para saber porque Ricla Maurice McDonald
encomendaram oito Miltimixers para um Unico restateg em San Bernardino. foi
entregar as maquinas pessoalmente. La chegandam fila enorme. Entao
negociou com os irmédos McDonald a concessao paia kjas com o nome deles
no pais inteiro. Em cinco anos montou 228 lojas btwidd. Porém sua participacao
nos negocios era de menos de 2%. PropOs aos imnémsipra de todo o negdécio,
incluindo o nome. Os irmédos pediram US$ 2,7 milt@eslvogado de Kroc achou o
preco exorbitante e ndo aconselhou a compra. Masréenou o advogado a fechar
0 negocio...

Hoje a marca McDonald é conhecida pelo mundo aRosan conta também a histéria de H.

Ross Perot, fundador e presidente da Eletronic Bgsdems corporation, obedeceu a sua
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‘sensacao na barriga’ (...). Em 1984 tornou-se ws thaiores acionistas da General
Motors.Esse empresario,conta Rowan,definiu a iatuiccomo “conhecer o seu
negocio(...)significa a capacidade de aplicar ngih#aacado tudo o que vocé ja viu, sentiu,

provou, experimentou dentro da empresa”(p.19).

Um outro caso interessante contado por Rowan,ofala produtora independente de livros,
Eleanor Friede e que insistiu para que a editoranilan publicasse uma obra que ja tinha
causado desinteresse em todos os outros EditoresditAra publicou em uma edicdo
reduzida.Diz Rowan que Friede continuou insistindopublicacdo de uma segunda edicéao,
pois sentia intuitivamente, que o livro era um f@edo e que pegaria o pais de surpresa e
conclui o caso: “Desde o seu langamento, o livim&® Capelo Gaivota ja vendeu 3,2
milhdes de copias em capa dura e sete milhdes @chumas. J& foi traduzido para vinte e sete

linguas, incluindo o esquimé ( p.21).

Nesses casos, a intuicdo foi a grande responsaielspcesso do negdécio. Ainda assim, 0s
exemplos demonstram que ndo foram decisdes irrs&peis, que atenderam somente 0s
apelos da sensacdo ou do pressentimento, mas efesisionarias, cuja intuicdo permeou
todo o processo racional para atingir um resultadtisfatorio. Rowan complementa
informando que um pequeno grupo de cientista espeehado em desvendar como a mente
do executivo ‘junta as pontas’. Esses cientistderina, “advertem que ndo seria correto para
o0 executivo depender exclusivamente da logica pdea com as complexidades da vida

profissional moderna” (p.23).

Burden (1975) afirma que “a humanidade est4 evdtyimdo apenas biologicamente, mas
também em consciéncia. Esta subindo do nivel thatirpara o intelectual e deste para o
nivel intuitivo, sendo estes, o que podemos chamaraus da consciéncia.”( p. 26). Apesar
de toda diversidade da espécie humana, a humané&ade todo, se € que esse todo esta
evoluindo, essa evolugcédo deve ser elucidada pastod campos de estudos: da filosofia a
lingUistica, da fisica classica a fisica quant&ssim sendo, as ciéncias estdo comecando a
preocupar-se com conhecimentos ndo quantificakisto especialmente a administragéo
que busca em quase todos 0s outros campos do calleecimentos necessarios para
aplicacdo nos seus estudos de interesse. Rowamtoswbre a iniciativa do ex-astronauta
Edgar Mitchell, um grande defensor da intuicaofuthelar o instituto para Ciéncias Noéticas:
“noeticé derivado de uma palavra grega que significa@tniento intuitivo. Seu objetivo é

ajudar- especialmente homens de negocio a desem&las faculdades intuitivas”(p.24)
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Entretanto, conforme ja citado, devido ao cierifitto que dominou a cultura ocidental por
trés séculos, as organizac¢des ainda ndo véem aore thhos’ a intuicdo, porque foge do seu
campo de controle. Para sentir-se mais confor@wvel a intuicdo, ainda € necessario que esta
venha a reboque da razdo. Mas essa “carona” queigdio pega na razao ainda € necessaria,

posto que ainda séo incipientes as descobertaémtaacnesse campo.

Rowan discorre sobre estudos que explicam as fandde dois hemisférios do cérebro: “a
ciéncia estabeleceu que o hemisfério direito delbré fornece os impulsos criativos e € 0
responsavel principal pelas tomadas de decisdasnusfério esquerdo, por sua vez, cuida

das funcdes logicas, lineares, e age como moraitamadas de decisao”(p.35).

De acordo com Rowan, foi Roger Sperry, um psicolgge participou do premio Nobel de
psicologia e medicina, em 1981, quem identificoeg®ecialidades de cada hemisfério. Esse
psicologo constatou que esses hemisférios em altpss podem se comunicar através do
‘corpus callosun’,um cabo de intercomunicagdo dos hemisférios quéécormais de
duzentos milhdes de fibras nervosas. Rowan infogqua Sperry e seus seguidores
determinaram que o hemisfério esquerdo € espedalizm trabalhos orais, quantitativos e
analiticos. Enquanto que o hemisfério direito éualis artistico e intuitivo, tendo mais
utilidade para criar novos produtos ou aproveitaas oportunidades.

Apesar do empenho das escolas de administragcado, @ianiRowan, continuar concentrado no
desenvolvimento dos talentos do hemisfério esqugad@e pode vislumbrar a crescente
preocupacao com o hemisfério direito do cérebra parestudos da administracdo. De acordo
com Rowan: “estranhamente o catalogo da escoladieirstracdo de Harvard atualmente
relaciona o que parece ser uma especialidade i o lado direito do cérebro: Poder e
Insoléncia”. Esse é um curso que a Universidadecodepara gestores, que promete aos
estudantes (Rowan, p.37): “ajudar o estudante endpr como lidar com esses assuntos de

maneira socialmente responsavel administrativanesfeaz”.

Rowan informa ainda que Mintzberg tomou conhecimelus estudos do Dr.Sperry e ficou
fascinado com a separacao das funcbes de angllaeggamento da empresa das funcbes de
execucao criativa, publicando um artigo na HanBudiness Review,em 1976: ‘Planejando
com o hemisfério esquerdo e executando com o hénaiddireito’. Nesse artigo Mintzberg
levantou a idéia de que os estudantes de admgéistrpodem ter se enganado quando
procuraram as chaves da boa administracdo naehdica, quando essas chaves poderiam
estar perdidas na intuicdo. Mintzberg (19dBud Rowan, p.42) propds que “poderia existir
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uma diferenca fundamental entre planejamento foeng@renciamento informal, relacionada

com as diferengas entre os dois hemisférios ddreimano”.

O neurologista Damasio (1998), que também estudtura®es dos dois hemisférios do
cérebro e reconhece a importancia da utilizac8wedasfério direito no momento da decisao,
diz que antes de fazer uma opcao, criam-se memnig@neumeros cenarios baseados na
racionalidade, e entdo “para utilizar o jargdo eote da administracdo empresarial, é
efetuada uma andlise de custo/beneficio de cadadales” (p.203), verificando-se
consequéncias, calculando-se perdas e ganhos. Batduedida em que se avanca nas
deducbes, a andlise vai ficando cada vez maisildificis vao surgindo cada vez mais
cenarios. Para Damasio, se essa estratégia folica tacionalidade disponivel, ndo vai
funcionar, pois “ se sua mente dispuser apenasabhmlo racional puro, vai acabar por
escolher mal e depois lamentar o erro, ou simpletardesistir de escolher,em desespero de

causa’(p.204).

Finalmente, Rowan aborda sobre o executivo intuitia visdo de Mintzberg, que diz que
executivos intuitivos resolvem o0s problemas em rquagstagios inter-relacionados,
conhecidos pela psicologia da Gestalt, que sdepgracéao (a criatividade favorece a mente
preparada); incubacgao (deixar o subconsciente etegtiarefa); iluminagao (acordar no meio

da noite e gritar: (‘Eureca’, achei!) e verificag@&omn seguida colocar tudo em ordem linear).”
(p.43).

2.4. As operacdes de crédito nas instituicdes finegiras e o papel dos gestores

A pesquisa da intuicdo em organizacdes financdoagocada em operacdes de credito
realizadas por gestores que ocupam cargos ha ger&wmbgeréncia e direcdo em casas
bancérias. Essas opera¢fes sao realizadas de aoondcritérios e normas de aprovacao. A
importancia do conhecimento dessas normas est&kmitdr seu campo de atuacéo.

De acordo com informacdo dada por um Gerente Gevalercial Banco Real, uma das
normas para aprovacao € que o gestor defina aedirdé crédito para cada cliente a partir do
seu perfil sdcio-econémico, da sua situacao finemeepatrimonial e ainda das informacdes

prestadas pelo proprio cliente.
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O gerente ndo decide sozinho sobre uma operac&oe mssessorado pelo comité de crédito,
composto por analistas que nao entram em contatooccdiente, ou seja, decidem baseados
em numeros. Logo, é o gerente que tem de convesc&-aprovar uma operacao, caso esta
operacao esteja além das normas de aprovacaciraiaeperspicacia e intuicdo do gerente,
isto porque os gerentes tém inumeras funcdes em s@mdque tem menos a ver com
construir uma estrada em terreno firme e mais cbosrar uma trilha a beira de areia

movedica ou com atravessar um rio cheio de pirdiMGTTA, 2007, p.21)

Pessoas fisicas e juridicas estdo sempre necelssdamecursos para realizar seus objetivos e
metas. Como recursos proprios sédo limitados e nempre estdo disponiveis, essas

pessoas/empresas recorrem a operagoes de crédida@junstituicdes financeiras.

O papel dos Bancos € intermediar as operacdescéitan, ou seja, “exercer a ligacao entre
as sobras de recursos de algumas pessoas com essidades de outras, propiciando o

casamento de valores e prazos.”

E fundamental que gestores compreendam as razéesogem levar essas pessoas a busca
do crédito, pois sdo necessidades diferentes ginae devem ser considerados no momento

de atendimento do cliente.

O desejo de consumo de bens e servicos, o finaantande um equipamento, a necessidade
de ampliacdo e modernizacdo do parque industriagumento de capital de giro, a
antecipagcdo de produtos de vendas a prazo paramedministrar o fluxo de caixa; sao
algumas razbes que devem ser observadas no modaedérisao.

O Banco Central do Brasil divide as operagfes dditcr em trés categorias: empréstimos,
financiamentos e titulos descontados. Trataremasendrabalho somente de decisdes

intuitivas referentes a empréstimos e financiangento

Financiamentos sao operacfes geralmente de loragm,pcom destinacdo especifica para
aquisicao de bens ou realizacéo de benfeitoriasrgae€ompor os ativos permanentes. Nesse
tipo de operacgédo, o cliente € obrigado a declarffimadidade do crédito e a realizagdo do

orcamento de aplicacdo, para que a instituicamdiaa possa comprovar a correta aplicagao

dos recursos e acompanhar a operacéo até sualiduid

® Introduc&o ao processo de Crédito do Banco dailBras
6
Idem.
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Empréstimos ndo tém uma destinagcéo especificaedassps provenientes do crédito aberto.
Sado empréstimos pessoais, diversas modalidaddsedeas especiais, a conta garantida e 0s
empréstimos de pré-comercializagcdo e comercializatin tipo de empréstimo muito

comum é o destinado a composicéo do capital dedgs@empresas.

Essas operacfes de crédito sdo realizadas peloeag® crédito: Tomadores (pessoas que
necessitam do recurso, Aplicadores (depositantepgumres...); Intermediarios (instituicdes

financeiras) e Garantidores (pessoa fisica, juaidic Banco).

As operacgOes de crédito envolvem riscos e incestez@ ndo podem ser antecipados no
momento da decisdo, mas podem ser diminuidos p@ de precaucdes tomadas pelos
gerentes. Ocorre que essas medidas sao limitadasnpertezas que nao podem ser
racionalmente previstas, mas que podem ser reduzidia sensibilidade intuitiva desse
gerente. O risco pode ser calculado com base ewrnafdes e dados historicos
fundamentados, para que a decisédo seja tomadairadeagstimativas julgadas aceitaveis. Os
Bancos listam em suas normas de crédito, alguns tie riscos com 0s quais 0s gerentes
devem tomar cuidado: risco de crédito, do clietiéegperacdo, da concentracdo de crédito, da

administracdo de crédito, e mercado, de imageriiquieez, entre outros.

Organizagbes financeiras sdo extremamente objetwasseus negdcios, por isso tém
dificuldade em apontar uma solucdo em casos detézes. Mas fazem tentativas apontando
técnicas que antecipem o conhecimento a respeitdieltte, sdo conhecidas como técnicas
de andlise de crédito. Algumas dessas técnicasarapg® nos chamados ‘C do crédito’”
Carater, Capacidade, Condi¢cdes, Capital, entresubra se € razoavel analisar a capacidade
de gerar recursos, o tamanho do capital propri® eadicdes macro e micro ambientais de
honrar compromissos, 0 mesmo n&o ocorre com, pefmsium dos ‘C’: o Caréater. E certo
que o carater de uma pessoa possui um histéricqgassado, entretanto, como antecipar a
disposicéo de honrar esses compromissos no futuro?

“E necessario que o clima de confianca se inspaleg que se opere o crédito (...)

ainda que o elemento humano continue desempenhagortante papel, a

sensibilidade do analista entra no processo commplemnento, uma variavel

ponderativa que, aliada a andlise técnica, embéigalaleclaracdo do conceito e a
decis&o sobre a concesséo do crédito”

Fica claro nessa fala o valor dado pelas instiasdinanceiras as técnicas, em detrimento a
sensibilidade humana. Mesmo primando por objetdadaessas instituicbes ndo podem

" Instrugdo do manual de crédito do Banco do Brasil.
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descartar a sensibilidade e a intuicdo humanaews reegocios que envolvem decisdes. Pois
essa racionalidade parcial prejudica a qualidadeddaisdes, além de colocar a organizacdo
em desvantagem em relacdo as outras que ja cordpraeamas exigéncias da sociedade do

conhecimento.

Sabe-se que intuicdo ndo € exercida de fora pateogdenas, ao contrario, de dentro para fora
do individuo, logo ndo podem ser ensinadas por meimanuais — como tanto gostam o0s
empiristas - mas podem ser desenvolvidas, se raltas pelas universidades corporativas,
que podem estimular e valorizar o conhecimentosticti no que diz respeito as funcdes
gerenciais. Para Motta (2007, p. 23) “se dirigedigrandes organizacdes aprenderam a se
comportar de certa maneira, talvez ndo tenha ssidonpro acaso, mas por imposi¢céo de uma
realidade organizacional que possui padroes cométsses padrbes comuns podem estar nas
crencas, no imaginario organizacional. Assim samwefuncdes gerenciais, Motta (idem)

destaca alguns mitos e verdades, conforme obsema-igura 2:

Mitos e Verdades Mais Comuns Sobre as Func¢des iiigeies

Mitos Verdades

Atuacao baseada em a¢bes ordenadas e planejaaagrouesso Atuacdo baseada em acgbes desordenadas e inteesitamh
decisoério acentuadamente racional e impessoal. processo decis6rio marcado também por decisdestiviatu e
influenciadas por lealdades pessoais e comunicagbais face g

face.

<

Trabalho programado, com algumas faces previsé/@ioblemas| Trabalho ndo-programado, em grande parte imprelis
antecipados para enfrentar contingéncias e sugiéiaidades. Enfrentamento constante de incontinéncias e de lgmas
desconhecidos.

Instrumentos de trabalho: objetivos, planos, pmo@s metas| Instrumentos de trabalho: surpresas, sustos, o@mtiias,

resultados e prazos. problemas.

Figura 2
Fonte: Adaptado de Motta(2007,p.24)
2.5. Definindo Deciséo

O ato de decidir esta no cotidiano de todos os homaDas mais corriqueiras as mais
elaboradas decisfes € necessario que se emitdampara se chegar a uma op¢ao entre uma
coisa ou outra, entre um evento ou outro. Paragenizacdes em geral o ato de decidir é,
geralmente, delegado aos gestores, posto que pssssem maiores conhecimentos e

experiéncia sobre 0s objetivos organizacionais.
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Gomes (2007) esclarece que uma boa decisao s@é pafra cenarios especificos, incluindo
valores do cliente-alvo da decisdo, que podem sesgas, grupos de pessoas ou uma
organizacdo; informando que a Teoria da Decisdoreapa da necessidade de dar
embasamento para se tomar boas decisfes. O atacidze etapas que abrangem o caminho
da tomada de deciséo, lembrando que essas etagaamudo consenso dos estudiosos da
Teoria da Decisdo. Dentre essas etapas, estaeaael® que se esta tentando resolver um
problema verdadeiramente; que se deve pensar ssbeeproblema; que deve-se obter todas
as informacdes relevantes ao problema;deve-seifidanto que efetivamente importa na
decisdo;deve-se considerar os comprometimentosatigema moral e ética; deve-se gerar
maior niumero possivel de alternativas viaveis; gmvistar os objetivos da decisao; listar os
critérios da decisdo;efetuar criticas dos resuftaolatidos,enfim produzir recomendacdes

objetivas para quem tomara a deciséao.

Analisando essas recomendacdes da Teoria das e&gile-se imaginar que neste contexto
nao aparece lugar para a intuicdo. A esse respgiimes (2007, p.8) elucida “Também nao
se deve ingenuamente acreditar que € um procegssm@ute racional, uma vez que a

intuicdo sempre se faz presente no exercicio.”

Portanto, apesar de os teoricos da decisdo setaspuor quase que exclusivamente ao
conhecimento racional, ndo deixam de identificanki@m o conhecimento intuitivo, pois
mesmo nao fazendo maiores alusbes a este Ultimonhrecem que € real, mas que é
arriscado aventurar-se por um campo de conhecingeréando pode ser mensurado, porém
que merece ser estudado porque existe. Na prox@téo s aborda-se-sebee Teoria das
Representacdes Sociais e Teoria do Nucleo Ceifiaid.teorias—gueevelam-se importantes
para pesquisas referentes ao conhecimento daspgées de determinado grupo (nesse
estudo representado por gestores financeiros) resaeterminado fenémeno (aqui
representado por intuicdo na decisao).

2.6. As Representacdes Sociais

Foi Serge Moscovici que introduziu o conceito dpreésentacdes sociais. De acordo com
Moscovici (2007) “As representacdes sociais samaes quase tangiveis. Elas circulam, se
entrecruzam e se cristalizam continuamente, poo oieeuma palavra, de um gesto ou de uma
reunidlo em nosso mundo cotidiano”. Sa (1998, p.@ik) que “os fendbmenos das
representacdes sociais estdo “espalhados por aitultura, nas instituicdes, nas praticas,
sociais, nas comunicacoes interpessoais e de massapensamentos individuais”.
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Assim, a teoria das representacdes sociais regelmportante para o conhecimento de
praticas sociais, de cultura, pensamento. De aawdoFerreira (2005, p.100) “Trata-se de
uma teoria que tem como referéncia o individuoasituem seu contexto historico, no qual
ocorrem constantemente a apropriacéo e a recoastdas sentidos atribuidos aos objetos, a

partir das experiéncias e praticas cotidianas.”

O objeto deste estudo ndo € a teoria das repredestgociais, mas essa teoria torna mais
inteligivel o objeto da pesquisa. Segundo S& (19984) “A proposi¢do tedrica de uma
representacdo social € sempre de alguém (o sugitty alguma coisa (0 objeto). Nesta
pesquisa, 0 sujeito € representado por gestoresettr financeiro, isto é, de bancos

comerciais, e 0 objeto é representado por proceEssorios baseados em intui¢ao.
Sobre isso, Sa (1998, p.50) alerta:

“para definicdo do par sujeito-objeto de uma pesguevemos ter em mente que a
representacdo que os liga € um saber efetivameateguo, que ndo deve ser

apenas suposto, mas sim detectado em comportaneeatwmsunicacdes que de fato

ocorram sistematicamente. Precisamos ter, de aateatijuma confianca em que o

fendmeno exista, em que haja uma certa plausidgidie que tal ou qual objeto seja
representado por tal ou qual sujeito”

Na presente pesquisa sujeito e objeto ndo sdotsgpesse justificam pelo extenso estudo ja
existente sobre executivos (sujeitos) e decisOdgitiras (objeto). Essa relacdo foi

anteriormente detectada tanto em comportamento,ntguam comunicagcdo. Em

comportamento pela observacdo das declaracfes ekisrgs financeiros, anteriores a
pesquisa. Em comunicacdo, pelos estudos, ja tsatadteriormente neste trabalho, que
relacionaram executivos das organizacoes com decisduitivas. Pois bem, esta pesquisa
também relaciona executivos as decisfes intuitpagem apenas delimita um subgrupo de

executivos, que sao gestores financeiros.
2.7. O Nucleo Central e o Sistema Periférico das Pesentacdes Sociais.

Nesta pesquisa, trabalhou-se com a identificac@dlteo Central da representacao social de
“intuicdo na decisdo” dos gestores de organizafiiaaceiras, conforme sera relatado no

capitulo 3.

A Teoria do Nucleo Central foi proposta por Jeaau@ke Abric, em 1976. Essa teoria foi
apresentada como complementar a teoria das repae8es sociais.De acordo com
Abric(1994,apudSa,1998):
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“(...) a teoria do nucleo central retoma em grapaiee as analises de S. Moscovici,
mas ndo limitando esse nlcleo imaginante ao seal gapérico. NO6s pensamos que
0 nucleo central é o elemento essencial de todageptacdo constituida e que ele
pode (...) superar o simples quadro de objeto deesentacao para encontrar sua
origem diretamente nos valores que o transcendgue endo exigem nem aspectos
figurativos, nem esquematizacdo, nem mesmo caigaio”.

Dessa forma, para Abric o nucleo central é o elémessencial da representacdo constituida,
pois nem todos os elementos tém a mesma imporiésemo alguns essenciais e outros
secundarios. A importancia de usar o nucleo ceestdve em conhecer o que determinada
expressao (intuicdo na decisao) representa pametarminado grupo (gestores financeiros).
Assim, utilizou-se a teoria do nucleo central paggficar que expressdes estavam no centro

das percepcdes desses gestores, ao ser evocgutassaa indutora que permeou este estudo.

Moscovici (2007) diz que existem dois mecanismoa pransformar palavras ndo familiares,
idéias ou seres, em palavras usuais, proximasaesalEsses mecanismos Sao a ancoragem e a
objetivacdo. A ancoragem “é um processo que tramsf@algo estranho e perturbador,que nos
intriga em nosso sistema particular de categoriascempara com um paradigma de uma
categoria que nés pensamos ser apropriada’(MOSCDYZ0D7,p.61). A ancoragem tras o
ideario de um grupo. Moscovici diz ainda que “catemar alguém ou alguma coisa significa
escolher um dos paradigmas estocados em nossa m@aemeéstabelecer uma relacdo com
ele’(p.63).

De acordo com Moscovici (2007) a teoria das reptesées traz duas consequéncias, a
primeira € que ela exclui a idéia de pensamentpescep¢do que ndo possua ancoragem. A
segunda é que “sistemas de classificacao (...)stép simplesmente, meios de graduar ou
rotular pessoas ou objetos (... seu objetivo jpaicé facilitar a interpretacdo de
caracteristicas, a compreensdo de intencfes eaadiwjacentes as acbes das pessoas, na
realidade, formar opiniées” (p.70)

J& a objetivagcdo “une a idéia de ndo-familiaridemi® a de realidade, torna-se verdadeira a
esséncia da realidade” (MOSCOVICI, 2007 p.71).

Segundo Ferreira (2005, p.108) “Enquanto o nucleotral deriva do processo de

objetivacdo, a ancoragem da origem ao sistemagpedf”

A figura 3 a seguir, adaptada de S& (2002) apr@sesumidamente as caracteristicas do

nacleo central e do sistema periférico, fazendo conaparacéo entre os dois:
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Nucleo central Sistema Periférico

~

Relaciona-se a memoéria coletiva e| Rermite a integracdo das experiéncias e

historia do grupo vivéncias de cada individuo.

E consensual, definindo a homogeneidaBeporta a heterogeneidade do grupo.

do grupo

Apresenta-se estavel, coerente e rigido. E flex$ugdortando contradicdes.
Revela-se resistente a mudancas E aberto a trarafoes.

E pouco sensivel ao contexto imediato Sofre inftiensignificativas do contexto

imediato.

Gera a significacdo da representacapPermite a adaptacéo a realidade concreta e a
determina sua organizagao. diferenciagdo do conteudo, protegendo,

assim, o sistema central.

Figura 3

Caracteristicas do Nucleo Central e do Sistemdéfien

Desta forma, foi essencial neste trabalho “ancarddbjetivar’ as expressdes evocadas pelos
sujeitos participantes da pesquisa, a fim de ermord nucleo central das expressdes
evocadas e consequentemente a representacao spjeitiss apresentaram sobre a expressao

“intuicdo na decisao”

Este capitulo teve como objetivo levantar dadobdgtaficos sobre o tema de interesse desta
pesquisa, assim como investigar teorias ja exissenjue pudessem auxiliar no
aprofundamento do assunto. Foram levantados alglatos sobre informagbes que
apareceram ao longo da revisao bibliografica. @sirdes da pesquisa ndo se esgotam nas
referéncias bibliograficas citadas neste documeatw, contrario, a continua busca de
informacdes, dando relevancia e consisténcia abaltva. Neste capitulo foi também
apresentada a teoria das representacdes sociaislem central e o sistema periférico de tais
representacdes. No proximo capitulo serdo aprelent pesquisa realizada e os resultados
obtidos.
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3. A INTUICAO CONFORME PERCEPCAO DOS GESTORES BANCARIOS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar ostestag da pesquisa de campo levada a efeito.
O universo da pesquisa de campo, conforme ja atborda capitulo 2, foi formado por
gestores bancarios, incluindo superintendentetadjrgierentes e subgerentes. A amostra
baseou-se em procedimentos ndo probabilisticosal@rmumero de sujeitos foram os do
Banco Real, agora Santander. A instituicdo foirdeéi pelo critério de acessibilidade. Além
do Banco Real, foram entrevistados um gestor ddés@ e um do Banco do Brasil, também

por critérios de acessibilidade.

Conforme ja abordado no capitulo dois, a pesquszachpo foi realizada em duas etapas. Na
primeira etapa foi feito um teste de evocacdao tevpes e aplicado questionario e na segunda
etapa foi realizada entrevista semi-estruturada, atlizacdo de um gravador, no qual foram
registradas as falas dos sujeitos da pesquisachasfide anotacdo, para transcrever as
descri¢cbes dos discursos.

Como mencionado, para evitar que as respostagsatiss limites do estudo, foi solicitado

aos sujeitos da pesquisa que se imaginassem rehklizama operacdo de crédito e

escrevessem quatro palavras que |lhe viessem a,nugrtiedo mencionava-se a expressao
indutora “intuicdo na decisao”. Apés isso, eradgtado que preenchessem um questionério
com oito questdes fechadas: afirmativas retiradagf@rencial tedrico, em que o respondente
assinala o item (concordo, concordo em parte, disgondo sei responder) que mais se
aproxima da sua opinido. Na segunda etapa da pesdoi realizada a entrevista focalizada

no problema em questao.

A opcdao pela entrevista semi-estruturada intencianwir 0s sujeitos-gestores bancarios- na

sua maneira de expressar a presenca da intuicduasslecisoes.

Como ja foi informado, os dados foram coletados,seia maioria, no proprio ambiente de

trabalho dos gestores. Isso, por um lado, gerou cena dificuldade, pois esses sujeitos
estavam sempre agitados, mas, por outro lado, fdempie se observasse a rotina de trabalho
e o0 interesse pelo assunto, quando reservavam notimtaa para responder ao questionario.

Durante as entrevistas, percebeu-se que eles amdanta do uso da intuicdo, no momento
em que eram feitas perguntas sobre o assunto. flgestores, além de responder a
entrevista, ainda faziam questdo de continuar g¢samdo sobre o assunto, lembrando

situacOes e fatos.
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3.1 O Nucleo Central de intuicdo na decisao atribdd por gestores bancérios

Conforme ja explicitado no capitulo dois, de acordm Teoria do Nucleo Central proposta
por Jean-Claude Abric, nem todos os elementos qugp@em uma representacao tém a
mesma importancia; alguns desses elementos sdockssee outros secundarios. Os
elementos mais importantes sdo organizados nomg@eletral; os demais sédo considerados
periféricos.

Nem todas as 31 pessoas ouvidas lembraram-se tf® gadavras associadas a expressao
indutora. E essa possibilidade foi aceita, por p@pudicar o tratamento de dados que seria
aplicado as respostas. Duas das pessoas ouvidasvoéaram as expressdes. Uma delas
alegou que ndo usa a intuicdo na decisdo, a outran@p sabia responder, preferindo passar

direto para o questionario, e para a entrevista.

Foram evocadas 67 diferentes palavras, de um detal13 evocacOes. Das 67 diferentes
palavras evocadas, 9 ndo foram categorizadas, gmrsarem semanticamente afins das
outras, logo essas palavras nao foram considepamttasa tabulacéo, pois por sua frequéncia
insignificante ndo constituiria 0 ndcleo centfadram submetidas ao tratamento dos dados

92% das palavras evocadas.

A tabela 1 apresenta um resumo dos numeros engsiwia pesquisa.
Tabela 1

NuUmero de evocacédo de palavras com gestores fiinagsice

Evento N°
Entrevistas realizadas 31
Pessoas que responderam a evocagéao de palavras 29
NuUmero total de evocagdes 113
Palavras e expressdes nao categorizadas 9
Palavras e expressdes agrupadas em categorias 104
Percentual de palavras expressdes categorizadas 92%
Categorias semanticas submetidas a analise 16
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Em seguida, fez-se o calculo da frequéncia de @écoia das categorias, representada pelo
namero de vezes em que ela foi citada pelos ssjeitmcélculo da ordem média de evocacao
(OME), que considera a posicdo em que a expresgdocada foi hierarquizada pelo
entrevistado. O numero de vezes em que cada tevmevébcado e citado como o0 mais
importante foi multiplicado por 1.A freqiéncia dastacbes em segundo lugar na
hierarquizacdo foi multiplicada por 2,a de tercéugar por 3 e a de quarto lugar por 4. A
OME corresponde a média aritmética desses prodOtapuie a OME indica, portanto, é o
grau de importancia atribuido a cada expressaopqde variar, no caso de serem pedidas
quatro palavras, de 1,0 a 4,0. Se algum termo egsse em 100% das evocacdes como 0
mais importante, a sua OME seria igual a 1,0. Casaontrario, aparecesse sempre como a

menos relevante, a sua OME seria 4,0.

A tabela 2 apresenta um exemplo que demonstra card#a o calculo da frequéncia e da
OME:

Tabela 2

Exemplo de célculo de freqiéncia e OME

Categoria: Acertar

Numero de vezes que foi evocada e hierarquizadt éngar:2

NuUmero de vezes que foi evocada e hierarquizad2éngar:3

NuUmero de vezes que foi evocada e hierarquizadzCengar:3

NuUmero de vezes que foi evocada e hierarquizadéf éngar:2

Frequéncia total: 2+3+3+2 =10

OME:[(2x1) (83x2)(3x3)(2x4)]10=2,5

Nos casos em que um mesmo sujeito citou duas os paavras agrupadas na mesma
categoria, foram desconsideradas as que recebeeaor importancia na ordem hierarquica
por ele estabelecida.Consequentemente, foi revastadem atribuida as demais expressoes,
com demonstra o exemplo apresentado na tabela 3
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Tabela 3

Exemplo de tratamento de respostas repetidas maaegegoria

Sujeito 24
Expressao evocada Ordem Categoria em que foi Ordem revista
atribuida incluida
Experiéncia 1 Experiéncia 1
Conhecimento 2 Conhecimento 2
Feeling 3 Sensacao 3
Sentimento 4 Sensacao Desconsiderado

Feitos esses ajustes, foram efetuados os calcalfregiiéncia e da OME de cada categoria,

obtendo-se os resultados expostos na Tabela 4.
Tabela 4

Frequéncia e ordem média das categorias submatialadlise

Categoria Frequéncia OME

Experiéncia 13 2,0
Sensacéo 11 2,27
Acertar 10 2,5
Conhecimento 8 2,37
Gestéo 7 2,71
Pessoal 7 2,85
Atitude 6 2,50
Risco 6 2,0
Resolucao 5 2,4
Analisar 5 2,0
Antecipacéo 4 2,75
Confiar 4 2,0
Totalidade 3 2,0
Aprendizado 3 2,33
Habilidade 3 3,0
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Necessaria 2 1,33

Média 6.06 2,31

A partir do exame conjugado da freqiiéncia e danonakeédia de evocacado de cada categoria,
foram levantados os elementos supostamente pemtesc@o nucleo central da representacao

social. Para tanto, as categorias foram agrupamkaseguintes quadrantes:

* Superior esquerdo: as que tiveram frequiéncia nea@¥E menor que a meédia;
» Superior direito: as que tiveram frequiéncia maiGiE maior que a meédia,
» Inferir direito: as que tiveram frequéncia men@ME maior que a média;

» Inferior esquerdo: as que tiveram freqiiéncia menOME menor do que a média;

Esse resultado ficou agrupado na figura 4:

ORDEM MEDIA DE EVOCACAO

Inferior a 2,31 Superior/igual a 2,31
Experiéncia(13) Acertar(10)
F Sensacédo(11) Conhecimento(8)
R Superior/igual Gesto(7)
E 606
Q Pessoal(7)
U Confiar(4) Antecipacéo(4)
E Analisar(5) Atitude(6)
N Aprendizado(3)
C Totalidade(3) .
Resolucao(b)
| | inferiora6.06 | Risco(s) Necessaria(2)
A Habilidade(3)

Obs.O nimero entre parénteses indica a freqiiéamajae o termo foi
evocado pelo conjunto dos sujeitos.

Figura 4 Agrupamento emadyante das categorias submetidas a analise
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As categorias localizadas no quadrante superiareedq séo consideradas componentes do
nacleo central da representacdo. De acordo com28@2,(apud FERREIRA, 2005) a
importancia dessas expressodes para 0s sujeit@vistddos reflete-se no elevado numero de
vezes em que foram evocadas, resultando em um#freig maior do que a média e no alto
grau de importancia atribuido na hierarquizacée, fga com que a OME ficasse menor do

gue a média.

Conhecer o nucleo central da representacéo estpdaparciona melhor clareza a respeito de
como os gestores financeiros percebem o uso dgéotmos processos decisoérios. Partindo
desse pressuposto, serdo apresentados a seguntéoasesobre as expressdes que compdem

0 ndcleo central em questao.

A expressao “experiéncia”’ foi a que teve maiogidi@ncia, revelando-se muito presente na
memoria dos sujeitos entrevistados. Inicialmentéermo “experiéncia” para representar a
expressao indutora “intuicdo na decisdo”, podeqaareontraditorio se tomarmos a palavra
intuicdo isoladamente, posto que para alguns ajto@mo Fisher (1989) a intuicdo “é o

conhecimento que parece chegar até nos, sem sabelenonde provém”. Entretanto, se
voltarmos a expressdo indutora “intuicdo na detisgodemos vislumbrar a presenca da
palavra “experiéncia” no ndcleo central como algdural, ja essa palavra remete ao bom
profissional, isto €, aquele que acumulou conhetime& sabe o0 que esta fazendo, sem
precisar explicar o porqué, assim como diz Mot@@0{2 p.64) “A intuicdo produz a visdo

global, a partir da interligacdo entre fatores,eedssenvolve com a experiéncia e com o
processamento inconsciente das diversas informagpdes diariamente, sdo captadas pela

mente do dirigente...”.

Neste sentido, os gestores percebem a intuicaeaisad, como experiéncia. Pois € como diz
Goldberg (1996, p.39) “... ndo quer dizer que aigdio tira respostas do nada; ndo € magica.
Ela trabalha com as matérias-primas da informag@s, pode trabalhar com informacdes que

nao sao acessiveis conscientemente, que podeiddercsimuladas no passado...”.

Sobre a relagdo entre intuicdo e experiéncia VargaBranco (1994, p.133) fazem uma
ressalva “Na verdade, intuicdo e experiéncia refesin-se, mas ndo como uma espécie de
reflexo condicionado. O que ocorre € que, ao domima assunto ou situacdo, a pessoa

conquista um estado de relaxamento e descontragipegmite a liberacdo da intuicdo.”
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Logo, no ideario dos gestores para decidir basesadem intuicdo € preciso experiéncia.
Confirmando o resultado do teste de evocacédo de/maal podemos encontrar a expressao

“experiéncia’ em alguns depoimentos da entrevista.

(S-1)...fatos passados da um pouco de barganhaopéadecidir, entdo intuicdo, pra mim,
nada mais € do que vocé estar seguro de fazedegejo de concretizar 0 negocio, através de

sua experiéncia empirica...

(S -2)...E a expressdo da tua experiéncia,ndo o sentido.S&0 experiéncias anteriores,

acumuladas de conhecimento...é a demonstracaaidwbrde experiéncias...

(S = 9)...Intuicdo € assim, ela é, eu digo quet elbada a uma experiéncia que vocé sabe que
aquilo vai dar certo, que aquilo...ela vem, a g#uaié aliada, acho, muito mais a vivéncia e a
experiéncia...eu digo assim: quando vocé convexsaruma pessoa, a gente ja sabe: aquilo
ali vale investir ou néo, eu falo por mim,talveexgperiéncia € um fator fundamental que vocé

tome uma decisao...

(S- 25)... Intuicdo é baseada no que vocé tem dleecimento, experiéncias anteriores, vocé
se sente apto pra colocar em pratica alguma caka que vocé ja vivenciou, pelo seu
histdrico...

Outro termo que teve bastante frequéncia, fazeadte plo nucleo central, foi sensacdo. A
categoria sensacdo contempla os seguintes tergmsmsento feeling percepcao, emocéao e
impressao. Essas expressdes estdo relacionada® @amceito de intuicdo atribuido por
alguns tedricos. Burden (1975, p.80) diz que “ocesso intuitivo sugere ao “sensitivo” o
rumo a ser tomado”. Motta(2007, p.64), por exemghlp que: “0 processo intuitivo incorpora
um maior numero de variaveis, jA que fatores emaisp politicos, de oportunidade e
sensibilidade permeiam todo o processo decisaidRowan (1986, p.23) afirma que:
“conhecemos algumas caracteristicas dessa impregsgalpite interior. Ele tem a
ver com relacionamentos, envolve percepcdo sineaté@ie sistemas inteiros e pode
tirar conclusBes — nem sempre corretas - sem ppst#s etapas intermediarias do

raciocinio. E por esse motivo que a intuicio vé eouela sensagéio-frio na barriga-
de saber, quase, mas nao totalmente.”

Nos depoimentos a seguir observa-se que 0s sujd@sta pesquisa, em situacdo de

negociacao, ja passaram por situacdes que est@mreldas a processos intuitivos:
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(S-08): “Eu acho que nao sei explicar, mas é uneacassim que vem de dentro, que vocé

Ay

olha e que percebe se... aquele negdcio vai dar @emao. Vocé sente dentro de vocé”.

(S-11): “E algo que n&o esta escrito em nenhumrjugse vai...que vem da sua cabeca.E

aguela impressdo momentanea que vocé tem, que/aioséguir”.

(S-13): “Intuicdo € pressentir algo sobre deterchinaegocio, determinada coisa, se vai dar

certo...se vai dar errado. E pressentir algo...”
(S-19): “Intuicéo € voceé ter ufeeling assim: saber... perceber o cliente...”

(S-28): “Intuicdo é aquilo que vocé sente tantongoavai fazer uma operacao, antes de vocé

fazer vocé tem uma intuicédo se vai dar certo, sdaraerrado”

A percepcao de “intuicdo na decisdo” para os gestdinanceiros, fica nitidamente
representada pelas expressdes “experiéncia” edg@os Tanto uma expressao quanto outra
convergem com a concepc¢ao de intuicdo encontrationa. Assim, de acordo com a Teoria
do nucleo central os termos “experiéncia” e “sesasao 0s que constituem a esséncia da
memoria representativa do grupo. Dai pode-se conglue esses gestores, durante os
processos decisoérios, percebem o uso da intuigio cona condicdo a mais para chegar ao

resultado esperado.

A expressao “risco” ficou muito proxima ao nuclemtral. Sua ordem média de evocacéo foi
2,0, bastante significativa, portanto, e sua fraqi#€ficou apenas 0,06 abaixo da média. Essa
expressado indica perigo, possibilidade de insu¢essgue ndo é desejavel em nenhuma
organizacdo, especialmente nas organizacdes finasiceEntretanto, vale lembrar que
decisdes puramente racionais ndo estao isentasods,rainda assim, sdo encorajadas por
serem as mais confortaveis, por estarem validaossnanuais das organizacées. E como diz
Goldberg (1996, p.21) “As instituicdes que nos @IS a usar nossas mentes, assim como as
organizacdes onde as usamos, estdo de tal modoraoetplas com o ideal racional-
empirico, que a intuicdo raramente é discutida,niguanais aplaudida ou encorajada.”

Portanto, também é natural o aparecimento dessassgo na percepc¢do dos gestores.

O resultado das outras questdes apresentadas estogarios e nas entrevistas ampliam a
compreensao da visdo mantida por gestores finascgdbre intuicdo na deciséo.
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3.2 — Questbes formuladas aos gestores financeismbre intuicdo na decisao

Foi solicitado aos sujeitos entrevistados que medpssem algumas afirmacdes- que mais se
aproximassem de sua opinido - concordando totabmenncordando em parte, discordando
de seu conteudo ou simplesmente assinalando quesatda responder. Além disso, foi
pedido que fizessem algum comentario sobre as @pgesespondidas. Todos 0s sujeitos
responderam ao questionario, porém nem todos fireraomentério solicitado. Aqueles que
decidiram fazer comentarios, o fizeram de uma dwaoguestdo. Nenhum dos respondentes

comentou todas as questoes.

As afirmacdes foram questbes extraidas do refexemedrico sobre intuicdo e decisao,
procurando-se incluir questdes contrarias ao usotdedo na decisdo, como por exemplo, a

guestao oito, bem como questdes polémicas come:a se

1- Bons gerentes agarram oportunidades quando ténsacg® de que estao certos.

2- A visao global da empresa € mais atraente do queraildemas especificos que uma
empresa esteja enfrentando. Portanto, € mais iexgeranalisar o todo.

3- Um bom gestor vai atras de um grande negécio ddeitidade de estar no lugar certo,
na hora certa.

4- Um bom gerente enxerga/sente oportunidade ondetossado conseguem perceber

5- E possivel alcancar bons resultados seguindo agssies intimas, sem esperar por uma
avaliacao analitica de todos os dados

6- Decisbes importantes na organizacdo se valem d# razda intuicdo, pois razao e
intuicdo sdo complementares.

7- E possivel sentir se uma operacao vai dar certcad@® antes da analise cadastral

8- A Unica maneira de saber se uma operacao vai dar&analisando os dados cadastrais

da empresa e nada mais.
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Tabela 5

Opinido dos entrevistados sobre as afirma¢cOesepeeas a respeito de intuicdo na decisao.

AFIRMACAO c |c D E
O |Q |1]0°

N ¢ | S |8

C R Clu

B

O b | OB

R |A R IR

D R |D|A

A M

A M | AR

R | | R |E

A M | A|S

M P M o

A N

? B

E R

1 —Bons gerentes agarram oportunidades quando tém a

sensacgao de que estao certos. 50% | 47% | 3% | 0%

2 — A visao global da empresa € mais atraente doogu
problemas especificos que uma empresa esE% | 34% | 13% | 0%

enfrentando.Portanto, € mais importante analisado.

3 — Um bom gestor vai atras de um grande negoeme

facilidade de estar no lugar certo, na hora certa. 50% | 47% | 3% | 0%

4- Um bom gerente enxerga/sente oportunidades asde
outros ndo conseguem perceber. 81% | 19% | 0% | 0%

5- E possivel alcancar resultados esperados segaisid
impressdes intimas, sem esperar por uma avalia8%o | 38% | 59% | 0%

analitica de todos os dados.

6- Decisbes importantes na organizacdo se valem da
razdo e da intuicdo, pois razdo e intuicdo |S&EP6 |56% | 3% | 0%

complementares.

7 — E possivel sentir se uma operacio vai dar cerfo

errado, antes da analise cadastral. 13% | 50% | 37% | 0%

8 — A Unica maneira de saber se uma operacao vai da
certo é analisando os dados cadastrais da empresae0% | 16% | 84% | 0%

mais.
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Pode-se observar que na maioria das questbespaantibs sujeitos respondeu que concorda
ou concorda em parte. Como o “concordo em partghé afirmacao relativa, fez-se alguns
destaques sobre as opinides dos gestores, prootsanesclarecer melhor as opinides dos
respondentes. Para as questdes 5 e 8, a maig@des que discorda. Para a questdo 5, o
resultado é esperado, pois nela valoriza-se unit@m@intuicdo e prescinde-se da razéo. A
questdo 8 é justamente o inverso, nela prescedemmpletamente da intuicdo valorizando
exclusivamente a razéo, o resultado é reveladgraade maioria dos gestores discordaram
dessa possibilidade. O resultado indica um elegaalo de consciéncia desses sujeitos quanto
a tomada de decisdo com base em processos insuilguns sujeitos justificaram suas
respostas, nas quais observamos as percepcodeporamifestadas.

3.2.1 — Destaques nas justificativas referentes aimeira afirmacdo — “Bons gerentes

agarram oportunidades quando tém a sensacao de gastao certos”.

A primeira afirmacdo abordou a respeito da peraepigd gestores de uma possivel relagéo
entre o0 “bom gestor” e 0 gestor intuitivo (aquele gem a sensacao de que estd no caminho
certo). Muitos autores abordam sobre a sensacanaguse consegue explicar, porém deseja-

se apostar nela, como aborda GOLDBERG, p.84:

“as formas verbal, visual e cinestésica que amabsasdo as maneiras
mais comuns de expressar a intuicdo quando eladaviNa maioria
das vezes, porém, é dificil categorizar a formap@ssoas ficam sem
jeito quando pressionadas por uma descri¢ao e mcdizando: Foi

s6 um pensamento” ou “Foi um sensacao”. Tipicamentsas
respostas parecem insatisfatérias; sentimos quesridevos ser
capazes de descrever a experiéncia com mais otigeter Mas o fato
€ que a intuicdo é pensamento, e 0 pensamentcefrEgiiente € uma
abstracao fugidia, efémera e vaga que s6 podeeserith como uma
sensacéao.”

Os sujeitos entrevistados demonstraram saber eizal@ssa possibilidade: a metade dos
respondentes concordou e 47% concordaram em ppenas 3% discordaram. Neste
sentido, pode-se concluir que muitos gestores #@amedque uma sensacdo pode levar a
decisdo acertada. A categoria “sensacdo” tambéan msisente no Nucleo central. Dos
respondentes, somente dois- um gerente geral eesemtg de relacionamento - quiseram

comentar essa questao, conforme a seguir:
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(S- 12: gerente geral comercial): “Um bom gestotes de qualquer negécio, sabe entender e
envergar pelas competéncias individuais de cadaatnavés desse entendimento fica mais

facil a motivacéo para fechar um grande negaocio.

(S-19: gerente de relacionamento): Em uma operagdeeling é tdo importante quanto

cadastro do cliente, nem sempre aquele que tenoomthdastro € um bom pagador.

Estudiosos sabem que processos intuitivos ndoerade forma padronizada para todas as
pessoas e situacdes, mesmo que sejam ocorrémuilses, cada caso € um caso.Observando
a fala do sujeito 12, encontramos nesse sujeitosa geercepcdo. O valor dado a
sensacgadéelingsentimento aparece de forma clara na fala doteuiéi

Esses comentarios vao ao encontro de recomendatdeslguns estudiosos, como
ROWAN(1986): “...essa sensacao passageira,este Gmorehe dentro do seu cérebro, pode
incluir muito mais informacdes — fatos e impressée® que vocé seria capaz de conseguir

apos horas de analise”.

Considerando que a maioria dos respondentes cancad concordou em parte com a

guestao verifica-se que, para esses gestores, gé&stor € o gestor intuitivo

3.2.2- Destaques nas justificativas referentes agemda afirmacéo — “A visédo global da
empresa € mais atraente do que os problemas especid que uma empresa esteja

enfrentando. Portanto € mais importante analisar dodo”.

Na segunda afirmacéo remete ao que Motta (200ésapta como organizacdes holograficas.
Esse tedrico explica que um holograma é uma plaeacqntém a representacéo fotografica
em trés dimensdes. A holografia guarda todas asnraicdes do todo em cada uma das suas
partes, de forma que em cada parte contém o toaksen se somente uma parte for avaliada
pode-se ter a visdo do todo. Goldberg (1996) parvez diz que se o cérebro funciona como
um holograma, em que uma particula de informacacaaesso a todas as partes ,e o
conhecimento prescinde da sequéncia de conexdesldgioas no tempo e espaco, iSso

justificaria a rapidez da intuicao.

A segunda afirmacao verifica a percepcao de castargem relacdo a importancia que ele da
a visao hologréfica das organizacdes.



60

Mais da metade dos gestores concordaram com egsada afirmacao, sendo que 34%
concordaram em parte e 12% discordaram. Somente gloseram fazer comentario da

guestao:

(sujeito 15: Gerente de Pessoa Juridica) : “Depataldo mercado em que a empresa atua, é
muito importante, sim, considerarmos a realidadgosécondmica local, o desenvolvimento,

a politica, o cenario macro-econdémico”.

(Sujeito 27: Gerente Geral comercial): “A visdolglbem muito importante. E fundamental
para um gestor, porém precisa também ter nocadtetts mais proximos para poder tomar

uma decisao acertada.”

O primeiro sujeito, ndo se esquece de usar o “diEmeln”, portanto ainda apresenta uma
percepcdo parcial da importancia da visao globaémaresa. O segundo sujeito declara
perceber a importancia da visdo global, do todoiémo parece ainda nao perceber
completamente que as partes estdo incluidas tedseDos demais que concordaram ou
concordaram em parte, mas nao fizeram declara¢iie soquestao, ndo se pode fazer uma
analise mais especifica, mas pela maioria das stsgode-se abstrair que ja comecam a
caminhar para a visao holistica, a partir da qiglumbra-se a flexibilidade, criatividade e
intuicdo.Sobre os 12% que discordaram considereaggal,posto que ainda ha uma grande

heranca mecanicista na forma de visualizar o mundo

3.2.3- Comentérios referentes a terceira afirmacde “Um bom gestor vai atrds de um
grande negadcio e tem facilidade de estar no lugaexto, na hora certa.”

Para essa terceira afirmativa somente 3% dos rdeptes discorda, 50% concorda e 47%
concorda parcialmente.Também para essa afirmaomgente dois respondentes quiseram
fazer um comentario. Essa afirmativa esta reladanpercepcao dos gestores em relacao a
sua capacidade reflexiva, criativa e visionariantiade determinadas circunstancias. A
maioria das respostas € de concordancia ou commad@arcial.lsto significa que esses
sujeitos percebem em si uma reacgdao intuitiva,dstdirma a teoria de Goldberg (1996) que
diz que as circunstancias afetam a maneira conggpmea a intuicdo. Abaixo verifica-se 0s

comentarios de dois respondentes:
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(S-18: subgerente II): “Os bons gerentes devemvefes as oportunidades para o seu
crescimento pessoal. Um bom profissional sempréevaua oportunidade, sabendo que esta

preparando para o seu crescimento”.

(S-15, Gerente de pessoa juridica): “A visita a ali|mnte diz muito mais que um contrato

social ou uma declaracéo de faturamento.”

O primeiro sujeito percebe “o lugar certo e a lemda”, mas ainda utiliza esse conhecimento
para a vida pessoal, isso pode ser justificadopalco tempo de vivéncia, pois o subgerente
sempre faz parte da fase inicial da gestdo e ficegtempo no cargo até ser promovido a
gerente.

O segundo sujeito apresenta percepcao diferengiztao declara que o contato pessoal que
favorece o conhecimento intuitivo € mais proveitos@ andlise cadastral que favorece o

conhecimento analitico.

3.2.4- Comentarios referentes a quarta afirmacdo “Um bom gerente enxerga/sente

oportunidades onde 0s outros ndo conseguem perceber

Essa questdo teve uma expressiva concordanciaedpsndentes: 81% concordaram, 19%
concordaram em parte e 3% discordaram. A maiogacqucordou nao quis fazer comentario
da afirmacdo. Sobre essa questdo houve somenteathoentarios:

(Sujeito 8: Gerente de relacionamento): “Um bomtageprecisa ter uma sensibilidade no
caso a caso, porém nado pode deixar de lado a querséitica”

(Sujeito 22: Gerente de relacionamento): * E precialinhar situagbes intuitivas com

analiticas. Nao se pode ignorar a capacidadeiirdub gestor”.

Sabe-se que quando alguém indica caracteristeasndbom profissional em sua area de
atuacdo, essa pessoa espelha-se em si mesmo, nprggeio trabalho. A expressiva
concordancia dos respondentes pode novamente meveddacao direta que esses gestores
fazem entre o0 “bom gestor” e o “gestor intuitivisto é, a percepcao dos processos intuitivos
como um diferencial na tomada de decisdo. Row&851p.78) diz que “perigo e
oportunidades aparecem nas extremidades opostassmirtro do tomador de decisdes

intuitivo”. Para ele, na extremidade do perigo tpdoe ser resolvido pelo computador, ja na
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extremidade da oportunidade sé existem incertexssim, é na oportunidade que o gestor

intuitivo toma decisfes acertadas. E 0s sujeitqeedguisa ja perceberam esse conhecimento.

3.2.5- Comentarios referentes a quinta afirmagdo “E possivel alcancar resultados
esperados seguindo as impressdes intimas, sem eap@or uma avaliacdo analitica de

todos os dados.”

Somente 3% concordaram com essa afirmativa, 38%ocdaram em parte e a grande
maioria (59%) discordou. A afirmativa € polémicar [®s0, acredita-se, houve expressiva

discordancia. Nenhum dos respondentes fez comest@irre esta afirmativa.

Sabe-se que se tratando de deciséo na area firgrcaecessario cautela para responder essa
questdo, ja que avaliagdo analitica dos dadoe eskiregras da empresa. Entretanto, nessa
questdo um fato chama a atencéo: tanto o supeaten@nexecutivo regional quanto o diretor
regional, que ocupam cargo mais alto que os demegsutivos, concordaram com a
afirmativa. Os demais que concordaram em partenaiaria ocupam cargo de gerente geral,
sdo antigos, mas também houve a concordancia dmilfiferented grande maioria que
discordou da afirmativa, respondeu com cautelar@@a posicdo que ocupam organizagao.

E como diz Goldberg (1986, p.166):

“Tomadas de decisdes e solu¢cbes de problemas sflmgate representadas como
uma linha reta compostas de etapas formais e msiogue s6 sdo enfrentadas
depois de estarmos seguros de ter vencido a etdgpdoa definir o problema,
estabelecer os objetivos, reunir informacdes, iflest alternativas, (...) mesmo
guando se reconhece o papel da intuicdo, o egtdgpmaratorio é representado por
um procedimento estritamente racional e bem ordehad

Analisando as respostas dessa afirmativa obsergaes@ percepcao de um gestor de cargo
mais alto e maior tempo percebe melhor a intuicgalecisdo em relacdo aqueles que tém

cargo e tempo menor na organizagao.

3.2.6- Comentarios referentes a sexta afirmacao -becisbes importantes na organizagédo

se valem da razao e intui¢do, pois razéao e intuicd&do complementares”

Para essa afirmativa 41% dos respondentes conaard&6% concordaram em parte e 3%

discordaram. Também para essa afirmativa, someigdizeram comentario:
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(S-23: Diretor executivo regional): “Apesar das eesps buscarem resultados baseadas
apenas em dados analiticos, esses resultadosatidades exclusivamente por pessoas, dai a

razao e intuicdo andarem juntas e de forma compiteme

(S- 7: Gerente Geral Comercial): “Conhecimento dercado aliado com experiéncia e

intuicdo, sdo fundamentais para um bom gerentmeipalmente gosta do que faz.”

Observando o comentario do diretor, percebe-seetfpiedeclara, sem restricdes, sobre a
importancia de a intuicdo estar junto a razao. Easgor foi entrevistado dentro do seu
gabinete, no Banco e na ocasiao do teste de ewckalavras declarou: “Sou eu. A
intuicdo sou eu”. Isso demonstra que ele percelieigévo e tem tanta seguranca disso, que

faz sua declaracdo muito a vontade.

Quando o gerente geral diz que conhecimento, éxpea e intuicdo sdo fundamentais,
também esta declarando-se intuitivo, pois estécaaldo a intuicdo sem restricdes e ao lado

da palavra experiéncia, que aparece de forma estpaaso teste de evocacéo e palavras.

Observando que a maioria concordou em parte ouocdme com a afirmativa, pode-se
concluir que gestores ndo prescindem da intuicdantlel suas decisdes e percebem com

clareza sua utilidade nesses momentos.

3.2.7- Comentarios referentes a sétima afirmacio“E possivel sentir se uma operacgao

vai dar certo ou errado, antes da analise cadastral

Essa afirmativa é bem interessante, e assim caquinta, € considerada polémica, posto que
para a racionalidade instrumental a analise cadastonsiderada fundamental nas operacdes
financeiras; entretanto, surpreendentemente, 5086ocdaram em parte com a afirmativa,
13% concordaram e 37% discordaram. Pela propri¢eleaesperada para a funcdo dos
gestores financeiros, ndo seria de surpreendesisgedse uma expressiva discordancia, mas

nao foi o caso. Vejamos 0s comentarios dos gestores

(S- 01: Gerente Geral Comercial) “Pelo conhecime@aaonanual, produtos que compdem o

mix do cliente, bem como pela sua forma de compeereler, e ap0s uma entrevista bem
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aprofundada, sem ter uma boa impressdo do negocealizar... Muitas das vezes, se
analisamos apenas o cadastro, nao temos respafdsaieer se o negdcio serd bom ou ndo.”

(S-14: Gerente de Pessoa Juridica) “A visita a liemte diz muito mais que um contrato

social ou uma declaracéao de faturamento.”

(S-29: Gerente de Pessoas juridicas) “Analise tadas extremamente importante, o fato é
qgue além do cadastro, a visita as instalacdes gaesmé essencial. Exemplo: Ha um cliente
na agéncia que possui um excelente cadastro, uno dtistérico de movimentagcao, apos
contrair o empréstimo ndao honrou 0s pagamentosaisemsportante destacar que as vezes o
cadastro é apenas uma informalidade, ressalto queiyersas vezes um bate papo informal
com colaboradores da empresa, o funcionario nosnva sem querer a realidade do cliente,

comenta simplesmente que o salario esta atrasiado, e

O sujeito 01 percebe que a “boa impressao “podmagey importante que seguir o manual e o
cadastro. O sujeito 14 diz a mesma coisa com op#lasras. Também o sujeito 19 , apesar
dar extrema importancia a analise cadastral, remmnbue essa andlise pode ser apenas para

cumprir as formalidades.

Rowan (1986) diz que um buraco no conhecimento pstmular a intuicdo levando a boas
decisbes. Corroborando com o autor estdo as resp@siomentarios dos gestores, que diante
da falta de algumas informacdes, deixam fluir seatsintuitiva, dai vao em frente e tomam

decisfes acertadas.

3.2.8- Comentérios referentes a oitava afirmacéo “A Unica maneira de saber se uma

operacgdo vai dar certo é analisando os dados cadass da empresa e nada mais”.

As respostas dadas a essa afirmacdo confirmam gsmantrabalhando em empresas ditas
instrumentais, os gestores ja percebem que ndasépuesivel confiar apenas em dados: uma
expressiva maioria (84%) discordou da questdo, @éAcordaram em parte e houve 0% de
concordancia. Essa resposta também é reveladaral Adrganizacdes financeiras sempre se

ancoraram em manuais para fechar suas operacoes.

(S-01 - Gerente Geral Comercial): “Analisar apenasadastro de uma empresa nao € o

suficiente para determinar crédito, pois, as vegede nao refletir a sua realidade. Além dos
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7

documentos cadastrais, € muito importante conhecerercado, tempo de experiéncia e

acima de tudo conhecer um pouco dos proprietaaa@ntpresa.”

(S-02-Gerente comissionado): "Costuma-se dizer existe o risco do banqueiro, que é
inerente a qualquer operacdo bancaria, e o risdzadoario que aumenta a cada vez que o
empregado esquece as regras de sua instituicdgue sea intuicdo. De forma geral as
decisdes devem ser pautadas pelas regras dasi@gi&#f, sob pena do risco do bancario

crescer exponencialmente”

No primeiro comentario, observa-se o gestor corogpedo holistica que fala da necessidade
de conhecer o mercado, 0 tempo, a experiéncigoeopsietarios, isto €, a situacdo como um
todo. Ja o segundo comentario revela uma perceppaeta, parcial da empresa. Pela
expressiva discordancia nota-se que a percepcaojeito 02 ndo corresponde a percepcao da
maioria, mas que é importante ser apresentadailpatar que ainda existem gestores com

pensamento parcial da realidade, e isso pode fpagglizos a organizacao.

Fisher (1989), diz que quando precisa tomar desis@gdas ele ndo pensa, intui. Porque a
intuicdo ndo € um sexto sentido, mas um conhecorearh se estar consciente disso. Ele diz
que “o sistema de percepcédo intuitiva é tdo efieigque recebe milhdes de informacdes,

ignorando por completo a mente consciente ou |6¢ca5).

Partindo da teoria de Fisher podemos pensar qugastor holistico se prevalecera da sua
gama de conhecimentos, conscientes e inconscipatagsomar sua decisdo, nesse caso € de
se esperar que tome decisdes acertadas, poisssedaaintuicdo e da razdo. Ao contrario, um
gestor estritamente analitico que utiliza apendsslpara tomar suas decisdes, este sim, corre
risco de errar, pois ndo vislumbrou a situacdo emtsdo, mas em apenas uma parte desse

todo.

3.3 — Andlise das respostas da entrevista aplicadas gestores financeiros

Além dos instrumentos ja mencionados, também malke entrevista semi- estruturada aos
sujeitos da pesquisa e as respostas foram trapadaseio da Analise de Conteudo, por ser
“considerada uma técnica para tratamento de dadosisa identificar o que esta sendo dito a
respeito de determinado tema”’(VERGARA, 2006, p.15)
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Todos 0s sujeitos responderam a pesquisa, queroonftito, teve por objetivo Identificar e
analisar de que forma gestores de instituicdendwisas percebem o uso da intuicdo no
processo decisoério, e qual importancia é dada gsesegestores ao conhecimento intuitivo.
Definiu-se como unidade de analise frases retiraldasrespostas dadas a entrevista. Para

definir as categorias optou-se por grade aberta,goépria subjetividade do tema.

3.3.1- Decisdes intuitivas na percepcao de gestofesnceiros.

A pesquisadora utilizou-se da entrevista semi-gegada para obter respostas as seguintes

guestdes:

» Na sua concepcao o que € intuicdo?
Pergunta feita para inferir sobre a relacdo entreomceito que gestores tém de
intuicdo e o conceito de intuicdo apresentado felricos que baseiam a pesquisa.

* No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisatém da razédo, vocé usa
intuicdo? De que forma?
Pergunta feita para identificar a percepcéo domgEsquanto ao uso da intuicdo nos
processos decisorios.

« Conte alguma experiéncia que vocé vivenciou no sdrabalho que o levou a
tomar ma decisao intuitiva?
Pergunta feita para respaldar a pesquisa com egent@ experiéncias intuitivas
durante processos decisorios, no trabalho dos rgssfinanceiros. E importante
informar que essa pergunta, por ter caracterigicaxperiéncia individual, ndo seré
categorizada.

O que significa, para um gestor bancéario, em seu dbalho, tomar decisao
também baseada em intuicdo?
Questdo importante para identificar qual import@néi dada pelos gestores ao

conhecimento intuitivo.

A partir das respostas obtidas, a pesquisadoravahsandicadores para criacdo de categorias
semanticas para, como recomenda Franco (2005)aibsigmificado e sentido das assercdes
explicitadas relacionando-os ao referencial teéfrocurou também observar uma possivel

relacdo entre essas categorias e as categorida®ht Teste de Evocacao de Palavras.
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Foram entdo elaboradas Tabelas que se seguem expligtam as categorias criadas e

alguns dos seus indicadores ilustrativos.
Tabela 6

Distribuicdo da concepcéo de intuicdo apresentatis gestores

GESTORES
N° | %

CONCEPCAO DE INTUICAO
CONCEPCAO RELACIONADA A EXPERIENCIA/VIVENCIA/CONHEQVIENTO

Intuicdo é quando vocé (...)acha que vai dar gotaima questao de experiéncia

Sao acumulos de experiéncias anteriores... 08

Eu digo que ela é aliada a uma experiéncia, qué salse que vai dar certo, que aquilo vem.|. 25%

Acho que é vocé valer a experiéncia que vocé teatravés dessa experiéncia ter visdo| do

futuro

E o resultados das experiéncias que a pessoa adquir

E baseada nas experiéncias anteriores

E experiéncia, conhecimento...

E o sentimento e a experiéncia que a vivencia dfisgional tem.

VVVYVY VVVY

CONCEPCAO RELACIONADA A SENSIBILIDADE/EMOCAO

> Decorrente de algo que vocé ja passou(...)ndo xelicacéo e pela sensibilidade... 03 | 9%
> E emocdo...e sensibilidade
» E quando vocé acredita no que quer, e ai vai tersensibilidade quando vocé tem um objetivo

CONCEPCAO RELACIONADA A SENTIMENTO/FEELING/SENTIDOVEM DE DENTRO

Intuicdo é sentimento, aquilo que vem de dentrammes

E um sentimento que vocé tem sobre uma determsiagg;3o...

E sentir o que vai acontecer.A intuicdo diz tudmpana decisdo imediata
Acho que é a gente ter um feeling referente a agsitnacao 10 | 31%
E como se vocé sentisse algo de bom ou algo dequeénesta prestes acontecer

E vocé ter um feeling...perceber o cliente, quaeessidade dele

E um sentido, uma habilidade, algo que a genteegres

E um tipo de sentimento que a gente tem quandaaepan alguém ou alguma coisa

E aquilo que vocé sente quando vai fazer uma ofieraqtes de fazer vocé tem uma intuica
A gente vai visitar um cliente e as informagdeshidas,mas o nosso sentimento néo ta...

VVVVVYVYVVVYVYY

CONCEPCAO RELACIONADA A PERCEPCAO/IMPRESSAQ/
PRESSENTIMENTO/PREMUNICAO 34%

E uma facilidade a mais de perceber as coisasgiiie @0 nosso redor...aquele estalo 11
Vocé olha e percebe se aquele negdécio vai dar cené@io

E aquela impressdo momentanea que vocé tem, qéevabseguir.

E pressentir algo sobre determinado negdcio.. isgavaerto ou vai dar errado

E o que a gente pressente, acredito no presseptaquela coisa vai dar certo ou errado
E um pressentimento, quando vocé tem uma visatiyagsijuando vocé acredita

Tenho que primeiro conhecer o cliente..tem quadeela intuicdo

E a percepgdo, a afirmacdo do que eu posso tangi@ae uma forma positiva

A gente tem mais ou menos uma premunicdo se apiilchegar a algum canto...

E a capacidade de perceber certas coisas, é ag&ooge que algo pode néo ta batendo
E uma situacdo que vocé percebe, que vocé ja sabe kidar,a intuicdo pega uma linha de
perceber as coisas

VVVVVYVVVVYVYYVY

Obs.As porcentagens foram calculadas a partir b de concepcdes explicitadas e ndo a partinideeno de
gestores
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Como pode ser observado, o conceito de intuicAacamecepcdo dos gestores,esta bem
equilibrado entre as categorias: para 34% estacioelada a percepcdo ou
impressao,pressentimento; 31% esta relacionada nimsatofeelingsentido;25% esta

relacionada a experiéncia e 9% este relacionadasibdidade/emocao.

A percepcao dos gestores corrobora o que dizeamslgutores, como Burden (1975, p.61)
“H& sempre um fundamento l6gico por tras da expei@de cada um, que cresce em
siléencio, para consolidar a metamorfose. Isso @lieer que o aspirante deve procurar
intensamente no fundo de si mesmo essa base é@eneelos do esquema que impele as

suas acbes.”

No teste de evocacdo de palavras 0s gestores jéaramo “experiéncia” como sua
representacdo de intuicdo na decisdo. Observamuta &g entrevistas, também aparece a
categoria “experiéncia” para essa representacaexp®riéncia, ou esse conhecimento “que
cresce em siléncio” é utilizado pelos gestores dogrecisam tomar decisdo sem recorrer a
razao. Autores como Rowan (1986) costumam lemhbresté&n quando descobriu a teoria da
relatividade, por meio da intuicdo baseada na ceemmdo da experiéncia. Assim, 0s gestores
financeiros percebem o uso da intuicdo na decigiarta de experiéncias acumuladas e, em
sua maioria, atribuem grande importancia a esseecomento.

A Tabela 7 explicita as categorias da segunda oelst entrevista:
Tabela 7

Distribuicéo das respostas referentes ao uso digéiot nas operagcdes que envolvem deciséo

RESPOSTAS SOBRE USO DA INTUICAO NA DECISAO E DE EFORMA

GESTORES
Ne | %

REPOSTAS RELACIONADAS A AFIRMACAO

VVV VVYVY

A\

Sim eu uso a intuicdo,através da forma que voaildar
Sim em situacéo que envolve crédito e documentos
Com certeza.através dos fatos, vocé ta analisandoeatdo do crédito, ta decidindo um
crédito...

Sim.Sempre que eu tento fazer o contrario, ndeda c

Sim, eu uso a intuicdo varias vezes, como ajudamada de decisédo
S6 uso minha intuicdo!Eu vou visitar o cliente goaine diz que aquele cliente ndo é daquela
forma que me foi apresentado. Batata!N&o entra...
Com certeza, a gente usa a intuicdo, pra mim abrér conta, vocé sente se aquilo vai dar hom
resultado
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A\

VVVVVY 'V

VVVVVYVVVVYVYVYYVY

Vocé pede dados, analisa o cliente como um todepeisl vocé acaba usando a intuicdo pra ter

a decisdo final. 90%
R . p . . A . 8

Eu uso a intuicdo (...)sou assim quando boto o.o#té hoje ndo tive experiéncia negatival (?e

ter falhado

Sim, com as pessoas, pra onde elas estéo te levando

Uso analisando o contexto e seguindo assim o gsatunas pessoas.

Sim,como se diz, para extrair uma oportunidadeegg@cio

Sim, a intuicdo é fundamental no processo de andéscrédito

Eu uso, naquele momento que ta com o cliente, aquedstdo de olhos nos olhos

Sim. vocé acreditar no que ta fazendo, a coisaip®siai complementar e te diz que vai dar

certo

Com certeza, agente tem que ter o feeling, aléffsto

Claro!E preciso, porque as vezes...lidar com pssé@@mplicado

Com certeza, conhecendo o cliente, o perfil dotdie

Bastante.com o tempo vocé observa diversas sitsi@;f@esabe que caminho seguir.

Sim. A gente procura sentir o cliente

Sim. A gente vai aprendendo com a vida e com arémqxa

Uso. Pelo conhecimento do mercado, das pessoalviglagoe experiéncias anteriores

Sim, além da razéo

Sim. na entrevista ou visita ao cliente

Sim.Pela experiéncia, olhar nos olhos

Sim.A todo momento, para agir preventivamentefpd®a mais rapida.

RESPOSTAS RELACIONADAS A NEGACAO 6%

>
>

N&o.E assim, no meu trabalho a gente usa muitpd® réudo se baseia em regras 02
N&o.Eu procuro ser bem racional nas minhas decisdaléso baseado em dados.

RESPOSTAS RELACIONADAS A EVENTUALIDADE/AS VEZES

>

>

Em alguns momentos sim, baseado em experiénciaggssda que nao teve experiéncia vajtet | 3%
uma intuicdo mais falha.
Sim, eu procuro nao totalmente a intuicdo, mas Emoconsideracdo antes de tomar a degisédo
final.

Obs. As porcentagens foram calculadas a partiotd das respostas explicitadas e néo a partitideero de
gestores

Considerando o setor bancario como aquele quesetifo a grande risco em seus negdécios,
posto que presta servicos de movimentagao financgue tem por objetivo final grandes
lucros com minimo de custo e que, por iSSo meserogese de seguros e regras que divulga
entre seus funcionarios através de exaustivos £@seinamentos, nao seria de surpreender
se, huma entrevista gravada,como essa, seus gestsppndessem que nao utilizavam a sua
iIntuicdo nos momentos de decidir sobre operagdesideiras. Analisando o resultado dessa
questdo observa-se justamente o contrario: umassiga maioria de respondentes (90%)
afirmaram que usam a intuicdo no seu trabalhoppasacdes que envolvem decisdo. Alguns
confirmaram isso com um simples “sim”, outros fararquestdo de dar énfase a resposta,
dizendo: “com certeza” ou “s6 uso!”. Mas é comaedizVergara e Branco (1994) “se de um
lado se compreende e aceita que € ilusério enfocanndo a nossa volta a partir de lentes

forjadas no reducionismo (...) por outro lado, digpde de uma formacdo que sempre
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privilegiou a compartimentalizacdo e a fragmentadaosaber’(131).Isso se confirma na
resposta dos 7% que disseram n&o usar a intuiggmamentos de decisdo.Sendo, bastante
categoricos: .". No meu trabalho a gente usa muito a razéo, tud@mseia em regras” e “Eu
procuro ser bem racional nas minhas decisfes.Anbiseado em dado& nos outros 3%

gue disseram que usam as vezes.

Ainda sobre essa questdo, sempre que 0s gest@@sndessem afirmativamente, ainda
precisavam dizer de que forma usavam a intuicasteNmntexto, surgiram depoimentos bem
interessantes, no sentido de confirmar a intuigfole usada no amago da atividade bancéria
- em palavras dos proprios respondentes-:"na ceéoedo crédito”, “na analise de clientes”,
“na abertura de contas”, “sentindo as pessoas’alisando o contexto”, “extraindo

oportunidade de negdcio”, “pela experiéncia de eoeho mercado”.

Sobre a analise de contetudos Bardin (2004, p.3dph&mue “...0 interesse ndo reside na
descricdo dos conteudos, mas sim no que estesouesdp ensinar apos serem tratados”.
Neste sentido aprendeu-se que 0s gestores nagaieigavidas quanto a clareza que tém em

relacéo a utilidade da intuicdo nos processos @éassnas organizacdes financeiras.

A Tabela 8 explicita as categorias da quarta quetd&ntrevista

Tabela 8

Distribuicdo das respostas referentes ao signickdum gestor bancario, no seu trabalho

tomar decisdo baseando-se em intuicao

SIGNIFICADO DE TOMAR DECISAO, NO TRABALHO BANCARIQ COM
BASE EM INTUICAO

GESTORES
N° | %

SIGNIFICADO RELACIONADO A CONCEPCAO HOLISTICA

>

Y VV

Y

Sao as duas coisas, razao trabalha direto com géemaéo adiante o papel dizer que o cliente é
fantastico, se vocé nédo vai visita-lo, se vocégseade aquilo.

E todo, um misto de coisas. Vocé ndo pode tirazéa da intuicdo e nem intuicdo da razao.
Tem os dois lados, a gente usa muito a intuicdo

O gestor bancério precisa de intuicdo pra tomas deaisdes, porque se for analisar s6 a parte
analitica, documental vocé pode ser muito frio@supre as necessidade do cliente
Se vocé s6 analisar so os dados, os dados podenasgrulados,mas através da intuicdo vpd®

0,
melhora a decis&o 48%
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Y

VV VYV

E uma decisdo que voceé trabalha com dois camirbaisvocé vai analisar diante de todos|os
fatos

E tentar buscar, pegar todas aquelas informaca@esaquimportantes
A gente ndo pode deixar de ter o nosso sentido demamenta do nosso trabalho além|da
analise técnica de balanco, de demonstracfes éimasc.

Qualquer decisédo que vocé toma dentro do Banc@, tems que analisar o todo
A intuicdo vem a complementar aquilo que a gent@#no dia a dia, agir intuitivamente evita
desgaste profissional.

SIGNIFICADO RELACIONADO A EXPERTISE / EFICACIA

>
>
>
>

>

E muito valida a intuicdo de um gestor experiente
Significa expertise, s6 vem com o0 tempo mesmo 5
Significa experiéncia, considerar a intuicdo nbdfho, de repente é um alerta que ta4 acendendo
que ele ndo percebeu nos nimeros, seu subcondeietitendo toma cuidado.
Significa que ele pode evitar um problema pra efgaeempresa, porque tem uma percepcao
naguele momento com uma pessoa, com um clientepyomarempresa...

E juntar um pouco de experiéncia,de vivéncia, degpedo antecipada das coisas.

24%

SIGNIFICADO RELACIONADO AS RELACOES PESSOAIS OU TRAMENTO COM PESSOAS

>

YV VYV

A\

Significa que tratamos com gente e ndo somentequenesta escrito. A parte intuitiva € a parte
humana
A gente ndo pode deixar s6 os numeros falar maidalje o gestor tem que entender pessoas.
E no sentido do cliente estar na tua mesa...de ntsolhos 6 28%
Significa lidar com diversas situa¢des, com peseaasn o cenario que vive mudando
NGs lidamos com pessoas e pra lidar com pessoaguenasar a intui¢cdo, porque cada pesspa é
um mundo,é diferente, pensa diferente e vocé tenirgtar de forma diferente
Esse feeling que vem pra mim é da pessoa e a gente que aquela pessoa ta transmitindo
confianca

Obs.As porcentagens foram calculadas a partir @b de significados explicitados e néo a partindmero de
gestores

Mesmo que as organizagOes financeiras sejam insitams, como foi dito na introducao
deste trabalho, apds analisar as respostas dagdasgaisa , ficou claro que o0s gestores
bancarios ja apresentam uma percep¢cao mais suldstarmeno diria Guerreiro Ramos- das
acOes decisorias . Como se pode observar na Tabdld% das respostas incide na categoria
que explicita significados ligados a visdo holestido gestor. Neste sentido pontua-se a
importancia desse tipo de organizacao estar adsnmtaudancas de paradigmas. Os programas
de Treinamento e desenvolvimento devem também \edtados para a visdo holistica, como
aconselham VERGARA e BRANCO (1994,p.143):

“A motivacdo assenta-se na crenca de que a razfemdas uma das dimensdes
humanas;logo, o desenvolvimento integral do seramampressupde também o
desenvolvimento das outras dimensdes.E é na diessgodesenvolvimento que os

programas de T&D , por sua propria natureza, desaminhar’

Por outro lado, € também revelador que 28% dogfisiaghos dados pelos respondentes para a
decisdo intuitiva no trabalho esteja ligados adgées pessoais’.Os gestores disseram que

lidam com pessoas, por isso usam a intuicdo, @mla pessoa € um mundo diferente, pensa
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diferente e a intuicdo € o lado humano do procdsso.significa que um Unico profissional
pode apresentar diferentes intuicbes para fataysbg ou situacdes diferentes. A expressao
“pessoa” também esta relacionada ao sistema peoifdo nucleo central, aparecendo com 7

evocacOes atribuidas pelos gestores.

Esse significado dado as decisdes intuitivas pmstores corroboram com Goldberg (1997),
ele conta que Mintzberg descobriu que os altoswtix@s preferem reunides cara a cara em
vez de relatérios escritos, pois assim podem leressdes, gestos e tons de voz.

3.3.2- Exemplo de decisdes intuitivas ocorridas cogestores financeiros

A terceira questdo da entrevista ndo foi categdaizgor tratar-se de declaracées sobre
experiéncias vivenciadas, ou seja, fatos vividddasamente por cada gestor. Entretanto, a
questao é pertinente para ilustrar a pesquisa gemmos de decisdes intuitivas que levaram
a resultados esperados. A questdo que aparecabathts € Conte alguma experiéncia que

vocé vivenciou no seu trabalho que o levou a tomama decisao intuitiva?

A seguir algumas das experiéncias contadas, assigaificativas:

Experiéncia 1:

Um Gerente geral comercial (S-1), disse que tirdvaos exemplos para citar, porém citou um
que lhe foi marcante: Entre os anos de 2004/208&gigava alavancar sua “carteira de
cliente”, foi quando visitou uma associagédo dadroMilitar, que era atendida pelo Banco do
Estado. Enquanto conversava com o comandante bgereenecessidade dos militares, entao
intuitivamente |he veio a mente a idéia de oferererparcelamento, uma espécie de credito
consignado (que nem existia na época) com dilatdegdprazo e taxas diferenciadas. De
repente, ele achou que aquilo poderia ser uma doped@, poderia ser a oportunidade de
“comprar” a carteira dos outros Bancos. Convenceau diretor e fecharam o negécio. O
sucesso foi tamanho que, para atender a demawelanti que montar uma estrutura robusta.
Precisavam chegar as 6h da manha e distribuir sexdsainteressados. Conta que a partir do
segundo, terceiro més a agéncia comecgou a resperaien isso alavancaram a carteira em

mais de seis milhdes de negdcios em curto espaigm.
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O relato acima demonstra uma decisédo que presailedilados analiticos. O gerente seguiu a
idéia que lhe veio a mente, simplesmente achoupqderia dar certo, investiu nessa idéia,
convencendo seu diretor, e o resultado foi acimesperado. E possivel que se tivesse usado

apenas os dados disponiveis, ndo obtivesse untags@io bom.
Experiéncia 2:

Outro Gerente Geral Comercial (S-4), contou que dliente o procurou porque estava
precisando de uma operacaolelesing esse cliente estava com cadastro aprovado, rteas pe
sua intuicdo ele achou melhor ndo concretizar sagge, que era um “recebivel” do governo.

Depois soube que outros Bancos fecharam a opegat&yam prejuizo.

Acredita-se que esse gestor tenha tido o que Ramhamou de lampejo na mente, e a
percepcdo de que algo poderia dar errado, entdecor@etizou a operacédo, livrando-se de

um resultado indesejavel.
Experiéncia 3:

Um Gerente de Relacionamento (S- 7) relatou quavasprecisando de bastante conta
corrente, foi entdo que pensou na UniversidaderkeReral (UFRA), onde seus colegas nao
gostavam de ir porque era longe e por acreditarggndgvido a Universidade ser publica, as
pessoas ndo iriam aderir ao crédito. Entao teveintaggdo de ir até |a e fazer um trabalho
com os universitarios, mesmo com todos falandorgizeia dar certo. Deu certo, a agéncia

abriu muitas contas e seguiu batendo as metas.

O exemplo acima relatado indica que o gestor fotrectodas as evidéncias racionais de que
0 negdécio ndo iria dar certo, pois “teve uma irdiaigle ir até 14...”, com essa frase ele néo

explica a operagéo por meios racionais, mas sinp@@essos intuitivos.
Experiéncia 4:

Outro exemplo é foi explanado por um Gerente Coiale(S- 9), contou que certa vez
concedeu um empréstimo por intuicdo, por sentgreedade do cliente, e houve um retorno

sem prejuizo pro Banco.

No caso acima, o gerente simplesmente “sentiuriadsee do cliente. Apostou e deu certo.
Esse sentimento corrobora com uma das express@smpreceram no nudcleo central,

sensacao, conforme abordado anteriormente no pessapitulo.
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Experiéncia 5:

Outra experiéncia interessante foi contada por @esente (S-10). Ela conta sobre a
conquista de uma consignacao de uma prefeiturd d6d® muito trabalhosa, pois na época o
PT era muito criticado e todos diziam que nédo in @ato, mas sua intuicdo dizia que
insistisse naquilo, porque aquilo iria dar certia. 80 desistiu e foi uma operacao de sucesso,

gue deu certo.
Experiéncia 6:

Outro exemplo foi dado por um Gerente de Relaci@mm(S- 18). Ele conta que atendeu
um cliente para empréstimo consignado e esse #pendpréstimo s6 é concedido se o
funcionério for efetivo, mas o cliente omitiu odale ndo ser efetivo, pois essa informacéo
nao estava em seu contracheque. Apesar das apaélguma coisa dizia, e ele acredita que
foi sua intuicdo, que deveria checar o departameatpessoal. Ele ndo liberou a operacéo,
depois foi a Assembléia legislativa e checou, nas@do de pessoal, que o cliente estava

mentindo.
Experiéncia 7:

Um Gerente Geral (S -22) relatou que trabalhavaetro Banco e foi abrir a conta de uma
empresa, mas achou que essa empresa poderia air grablema e decidiu nédo fazer a
abertura da conta. Quando foi tomar informacdo revcaudo soube que realmente deu

problema em outras institui¢cdes, inclusive no Bamoe trabalha atualmente.
Experiéncia 8:

Gerente Comercial (S — 24) informou que nesses gme®tem de gestao ja teve contato com
varias pessoas fisicas ou juridicas, mediante @s qua intuicdo recuou de fazer um negaocio,

porque percebe que a pessoa nao da pra operagusakbai ter problema no futuro.
Experiéncia 9:

Uma Gerente comercial (S-26) contou que estavaridotaprovar uma negociacao de divida,
era uma operacado dificil, com muitas garantias leidas e com descontos elevados, a
aprovacao estava fora de sua ossada. A chefiagligiala estava fazendo algo impossivel,
mas sua intuicdo dizia que néo, ela apostou e Wrigonseguindo aprovar a operacéo, a

operacao deu certo, isso para ela foi intui¢ao.
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Experiéncia 10:

Também ¢ ilustrativa a situacdo contada por um &eb¢e (S-27) conta que quando era
gerente de abertura de conta, uma pessoa chegoalpar uma conta com ele. Essa pessoa
apresentou um cadastro perfeito, com toda docuig@mtaorreta, sem faltar nada, mas

alguma coisa na pessoa nao estava lhe “cheiranud, Iméio sentia uma coisa boa nessa
pessoa, teve uma reacdo de repulsa. Entdo, amss@apsair olhou varias vezes o cadastro e
nao encontrava nada de errado. Foi entdo que ded@ikar um pouquinho de lado, mais

tarde voltou e comecou a olhar inversamente, n&eqaéncia dos papeis: de tras pra frente.
Foi quando foi constatar que a documentacao enddtanta. Para ele, ndo ter se sentido bem

na hora, foi um processo de intuigéo.
Experiéncia 11:

Um Subgerente de Pessoa Juridica (S — 28) tambatoucama experiéncia em sua area
anterior, ele negou uma operacao porque sentiingoda dar certo, que néo ia pra frente.
"Dito e feito, outras pessoas fizeram a mesma ggera a empresa acabou quebrando.”

Experiéncia 12:

Outro exemplo é dado por um Gerente Geral PJ (5q@8 disse ja ter tido experiéncias
negativas e positivas. Esse gerente conta sobreasamde sucesso quando conseguiu fechar
uma grande folha de pagamento com mais de 130@hartos de uma empresa, que pelo
nome da razéo social ndo se dava nada, simpleseaetitou no cliente e fez mesmo sem
ter as formalizagBes corretas. Também contou qde t®z que contraria sua intuicao,
apanha. Conta que certa vez abriu uma conta, wjststava tudo certinho, mas tinha aquela
intuicdo que nao ia dar certo e ndo deu. Acabaidptpnoblema com o cliente. Por isso, disse

ele, toda vez que ndo tem aquele feeling, fica raeiarrado para liberar a operacéo.
Experiéncia 13:

Finalmente, o Superintendente Executivo (S-31)tarolutro exemplo bem interessante de
intuicdo na deciséo: Disse ele que quando o Bamed &lquiriu 0 Sudameris, por intuicéo,

se antecipou e pediu aos superintendentes que asesgl as equipes, porque haviam as
diferentes culturas do Real e do Sudameris. A fag@éogarantiria que as equipes interagiriam
com rapidez, o que era muito necessario naqueleemmmhouve muita resisténcia, mas ele

insistiu , sabia que aquilo integraria os Bana$odma mais rapida, foi o que aconteceu, por
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uma acao intuitiva, num curto espaco de tempo gumsealinhar uma forma de trabalho de

cultura Unica, um Banco Unico, mesmo fusionado.

O exemplo foi citado por um alto executivo do Barfobteve-se esta entrevista por meio de
telefone, pois esse sujeito € da Praca de Bela@btug. Na ocasido, entre outras informacdes,
ele mencionou que usa a intuicdo a todo o momelisse ele que “te permite antecipar
algumas coisas e. agir preventivamente, ou agiomhea mais rapida”. Na sua percepcéo, a
intuico é coisa corriqueira, € “perceber algo”)jéntar um pouco de experiéncia, de
vivéncia”. Essas duas frases convergem com as$sd@e que apareceram no nucleo central:
“experiéncia”’ e “sensacao”. Desta forma pode-serinfjue gestores financeiros percebem a
intuicdo na decisdo de acordo com aquilo que relatoria j& explanada ao longo deste
trabalho.

Este capitulo, apresentou os resultados da pesdeisampo, com as principais percepcoes
dos respondentes apresentadas no Teste de Evodac&ealavras, no resultado do

questionario e das entrevistas, fazendo relacée ex#t diversas questdes levantadas na
literatura e as opinides manifestadas pelos sgj@tdrevistados. O material encontrado na

pesquisa de campo esta compativel com a literatura.
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4- CONCLUSOES

Este trabalho foi realizado com o objetivo de Idmatr e analisar de que forma gestores de
instituicdes financeiras percebem o uso da intuigiprocesso decisoério. E qual importancia
€ dada por esses gestores ao conhecimento intuivestudo partiu da suposi¢cdo de que
gestores bancarios percebem e utilizam-se do conéeto intuitivo, além do conhecimento
racional, para suas tomadas de decisdo. As respodtidas na pesquisa de campo
forneceram subsidios para confirmar essa supodigéietanto, dado a subjetividade do tema
abordado, as respostas ainda ndo s&o conclusivas.

Os dados da pesquisa possibilitaram constatar guacalelos decisérios nas organizagdes
financeiras seguem uma tendéncia contemporaneamgist, pois apesar, como soube-se
informalmente, de que essas organizacdes aindapn@moverem capacitacdo para 0O

desenvolvimento da visado sistémica, bem como n§cstrarem em suas normas essa
dimensado , os executivos , de certa forma, jA aptesm esse conhecimento. Portanto, o
conhecimento intuitivo ndo é privilégio somente @studiosos do assunto, mas dos que ja
perceberam as mudancas de paradigma. Desta foomstatou-se que por meio da visédo

sistémica, os gestores financeiros se permitemidemas a intuicdo para tomar suas decisoes,
sendo que essas praticas favorecem a produtiviiadeu trabalho.

Conforme verificado na literatura da administragéoestudo sobre decisdo intuitiva em

organizacfes € apenas um dos muitos j& existadées.foram poucos os tedricos que se
aventuraram na busca de resgatar para a acadssaiaapacidade humana , preterida por
sua alta subjetividade. Constatada a existéncias® a@a intuicdo por muitos executivos, e em
empresas de sucesso, levou-se esse estudo pagaazaxdes financeiras, instituicbes que
trabalham com alto risco, que séo altamente estd#is e cheias de regras intransponiveis.
Mas ainda assim comandadas por executivos eficapss, ja ndo temem declarar a

importancia que dao a intuicao e que utilizam nas slecisoes.

Entretanto, esse fato ainda ndo € unanimidade, goigesultados da pesquisa de campo
confirmam o que j& tinha sido revelado pela revidaditeratura: ainda ndo foi superada a
divisdo que separa a razdo analitica, da intuig&aaflora no ser humano.
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Analisando o nucleo central da representacao e iddteve-se maior clareza a respeito da
forma como os gestores percebem o uso da intuigasuas decisdes. Os resultados obtidos

apontam para duas expressoes: “experiéncia” edsaos

A expressao “experiéncia” foi a que obteve maieqfi€éncia, revelando-se muito presente no
ideario dos entrevistados. Sua presenca no Nuokwr&l pode, inicialmente, parecer que
contradiz a teoria se analisamos isoladamente see€so intuicdo, que € o conhecimento
imediato sem o auxilio da razdo, porém ao retcairexpressao indutora “intuicdo na decisao”
pode-se vislumbrar a palavra “experiéncia” no Naidkentral como algo natural, ja que a
palavra é uma qualidade do bom profissional agyetesabe o que esta fazendo, sem precisar
explicar o porqué. Assim, no ideéario dos gestopesa decidir baseando-se em intuicdo €

preciso experiéncia.

Portanto, esse resultado corrobora com o refelletedieico, no qual decisdo é delegada aos
que tém maiores conhecimentos e experiéncia e&uwe traduzida como um conhecimento

inconsciente, que todos ja possuem e que vem a tona

A expressao “sensacao”, a segunda que aparece deoNGentral, esta relacionada ao
conceito de intuicdo, e € muito citada na teoriagpdefensores da visao sistémica, ou seja,
aqueles que defendem a utilizacdo dos dois hemisféo cérebro: o esquerdo (lado racional)
e o direito (lado emocional, sensivel). Esses ¢eérafirmam que se um tomador de decisédo
utiliza apenas o calculo racional puro, vai acatesidindo mal e lamentar pelo seu erro.
Assim, para 0s gestores entrevistados, 0 uso dacaiot nos processos decisorios esta
intimamente ligado as suas percepc¢des de gestéta fdema, gestores financeiros percebem
0 uso da intuicdo na tomada de decisdo como um sfmaz de alcancar os resultados

esperados.

E importante lembrar que a expressdo “risco” s@xamou bastante do Nucleo Central,

confirmando a existéncia daquilo que Goldberg, ¥exge Branco chamaram de formacéao
humana que privilegia o pensamento reducionistagnfentado. Enquanto as organizacdes
privilegiarem apenas a racionalidade instrumental ®us manuais ou programas de
treinamentos, seus colaboradores poderao ficaliggtas diante de oportunidades que serao

confundidas como ameacas.

Em resumo, a representacdo que gestores finandémosle decisdes intuitivas em suas

operacdes condiz com o referencial tedrico usadtereabalho. Utilizar a intuicdo na decisao
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€ conhecer o trabalho gerencial e aplicar em cagiacdo tudo o que ja viu, ja sentiu,provou
e experimentou dentro da organizacdo, e deixaraaft@mdo o conhecimento guardado no

inconsciente.

Percebeu-se também que boa parte dos gestoregisattes ja comecam a caminhar para
uma visao holistica, quando declararam a imporaniss varias faces da decisdo, da
importancia de considerar o todo, de ser flexiveligivo. De considerar o contato pessoal
como fundamental, alguns chegando a declarar qpeecemtato, muitas vezes, € até mesmo
mais proveitoso que a analise cadastral. Essaugrcalos gestores também condiz com a

teoria existente.

A concordancia de uma expressiva maioria para wsaatirmativas apresentadas “um bom
gerente enxerga/sente oportunidade onde os oufl@sconseguem perceber”, revela que,
conforme abordado no capitulo 3, quando alguéntandualidades de um bom profissional
em sua area de atuacgdo,esta espelhando-se emsgueroprio trabalho, assim confirma-se
a percepcdo dos gestores de que processos ingugnaem representar um diferencial no

momento da decisao.

Em contrapartida, os gestores foram muito cautsl@sprudentes ao responder uma outra
questdo que afirmava ser possivel alcancar resslta$perados seguindo apenas as
impressdes intimas, sem esperar por uma avaliagébtiea dos dados.Uma expressiva
maioria discordou dessa questdo. Essa respostauéalngois a avaliacdo cadastral é
fundamental para as organizacfes financeiras. tantoe observou-se que entre 0s que
concordaram com essa afirmativa, estdo justamemesiores que ocupam 0s cargos ha mais
tempo ou 0 mais alto, como o € o caso do supedatda executivo, por exemplo. Esse
também o é caso do diretor regional que dissemjuedo e razdo andam juntas e de forma

complementar.

Ora, esses cargos pertencem agueles que deténe gamitanca da empresa. Nao deveriam
ser 0s mais cautelosos? Bons executivos sdo seogueelosos, porém aqueles que
alcancaram um cargo mais alto sdo os que soubgibraratodos os seus conhecimentos-
conscientes e inconscientes — nas situacoes degimde também porque os cargos mais
altos estdo muito mais livres, mais experientesa pasar sua intuicdo. Com isso pode-se
inferir, mesmo que de forma ndo conclusiva, quesidenar o todo -razdo e intuicdo-

representa grande oportunidade de atender aossiagppessoais e organizacionais, e atingir

0 SucCesso.
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Observou-se que hd uma relacdo entre o conceitotwiedo apresentado pela maioria dos
gestores e 0 conceito apresentado pela litera@sagestores percebem a intuicdo como
experiéncias, vivéncia,conhecimento, sensacaoo,risensibilidade, emocao, sentimento,
feeling, ou aquilo que vem de dentro. O que cordin a teoria, que apresenta a intuicdo
como um conhecimen priori, imediato, que vem de dentro sem o0 uso da razauugao
ndo é uma faculdade extra-sensorial, um sextodeergue vem do além. N&o! A intuicdo é
conhecimento inconsciente, que a razdo nao sabkcaxpmas que pode chegar ao
consciente, ndo por acaso, mas principalmente ggmnhecimento e atencdo daqueles que

aprenderam a usar.

Os gestores declararam que tomam decisdes ingjitespecialmente em operacdes de
crédito, na abertura de contas, na andlise detefienonfirmando a suposicéo inicial. Esta
confirmacdo apareceu nas respostas de uma danfaergliretas feita durante a entrevista,
para essa questdo, 87% declararam que usam ado)twendo alguns bem enfaticos ao
utilizar as expressdes “com certeza”, “bastantegsdds respostas, observou-se, mais uma
vez que ainda ndao ha unanimidade, pois 6% dosndsptes foram categoricos em afirmar
gue nao usam, dando bem énfase a importancia digearecional. Isso demonstra que a

razao mecanicista, apesar de estar em declinitg axerce poder e influéncia.

Observou-se que para os gestores entrevistadagmificeado de tomar decisdes intuitivas no

trabalho bancario esta relacionado a concepcéaasticali a expertise, eficacia ou porque

consideram que o tratamento com pessoas deve fgendiado, pois as pessoas sao
diferentes. O significado de tomar decisdes inagtirelacionado a concepc¢ao holistica foi o
gue obteve o maior indice nas respostas, confoode per observado no capitulo 3 .Neste
sentido, chama-se a atencéo para a importancia tipegle organizacao ficar atenta quanto a
inclusdo, em seus programas de treinamento, deogtasp voltadas para a visédo holistica,

conforme j& indicado por alguns teéricos, como ¥eg Branco, por exemplo.

Alguns exemplos de operacdes de sucesso baseadmdueg@io foram apresentados pelos

gestores entrevistados, conforme pode-se ler nibut@8. Todos esses relatos ocorreram no
amago da atividade bancaria, desta forma, mesnua &endo organizacdes instrumentais,
que valorizam a razéo analitica devido ao alt@mrte sua atividade, seus executivos ja estao
voltando sua atencéo para o conhecimento inteu®sarge de repente, sem saber explicar o
porqué .
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Finalmente, os resultados dessa pesquisa de cabmfion@m a suposi¢cdo da qual partiu:
gestores de organizag0Oes financeiras percebemreaisdguicdo em operagdes financeiras no

momento da decisao.

Esta pesquisa, conforme dito, ndo é conclusivaesebse fen6meno tdo subjetivo, como

decis@es intuitivas em organizacdes financeirag destacou os desafios que precisam ser
enfrentados pelos setores de treinamento dessasizagbes, para que possam validar as
acoes intuitivas e incentivar a sua utilizacaoateé sabia em seus empregados. Assim como
€ um desafio para os professores das escolas daistdagdo, no sentido de que busquem

melhorar suas bibliografias, incluindo nelas referas de teoricos estudiosos do assunto, a
fim de validar essa funcdo cognitiva no mercadardbalho. Pois sabe-se que continua

diante da academia, do mercado de trabalho e dedade como um todo, o desafio de

ampliar o conhecimento dessa capacidade humaitra, @efmelhor utiliza-la em momentos

de decisao.

Para novas pesquisas sobre o assunto, propde-dmramgstudo de campo para outras
organizacdes que ndo sejam financeiras, nas qodésger encontrada a utilizacéo da intuicao
com maior frequencia e ainda a percepcdo do fate es empregados. Sera também
pertinente ampliar essa pesquisa,nas proprias ieegdes financeiras, para a gestao de
pessoas, que poderia viabilizar a insercdo dess#econento nas capacitacbes e

treinamentos.

Espera-se com esse estudo ter contribuido pamativaeo uso do conhecimento intuitivo em
gestores de organizacOes financeiras, assim cooemtidar que essas empresas busquem
ficar cada vez mais hologréficas, permitindo a &msparticipativa, a criatividade, a
flexibilidade, enfim, mais eficazes. Assim como e¥spse ter contribuido para somar aos
outros estudos ja existentes sobre intuicdo,corthemmentos que poderao ser aplicados em

determinados nichos, como nas racionais organigdgianceiras.
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CENTHE FORMACAO ACADEMICA E PESQUISA
MESADO PROFISSIONAL EM GESTAO EMPRESARIAL

Pesquisa de Campo

Esta pesquisa visa subsidiar a elaboragéo da tdisderque é requisito para a obtencéo do tituMektre no curso de Mestrad
Executivo em Gestdo Empresarial, cujo resultadogemobjetivo avaliar a contribuicdo da intuicd@ tomada de deciséo e
organizagdes financeiras.

3 O

Nivel do cargo/fungéo: Empresa:

Tempo de empresa: menosdelano( ) dednaf ) de6al5anos( ) maisdenbts( )

Idade::

TESTE DE EVOCACAO DE PALAVRAS
Se Ihe digo a palaviiatuicdo na decisdoguais as quatro primeiras palavras que Ihe vémnaee

INTUICAO NA DECISAO




CENTRO DE FORMAGCAO ACADEMICA E PESQUISA

MESTRADO PRISBIONAL EM GESTAO EMPRESARIAL

Pesquisa de Campo

90

Esta pesquisa visa subsidiar a elaboracéo datdigderque é requisito para a obtencéo do tituMektre no curso de Mestrado Executivo em
Gestdo Empresarial, cujo resultado tem por objetixiar a contribuicdo da intuicdo na tomadaetesdio em organizagdes financeiras.

Nivel do cargo/fungéo: Empresa:

Tempo de empresa: menosdelano( ) dednaf ) de6al5anos( ) maisdenbts( )

QUESTIONARIO

1 3 4
= , . . .
@ | Para as afirmativas abaixo, marque, nas colunasadm o que mais sg °c ol ol - 3
aproxima de sua opiniao sobre o item pesquisado = 'g 5|8 3 e
3 ool 8| oo
c w Q9
S cE| 2| =0
O O o0 e
1 | Bons gerentes agarram oportunidades quando t&ensacdo de que estfo
certos.
2 | Avisédo global da empresa é mais atraente dosygpeoblemas especificos que
uma empresa esteja enfrentando. Portanto, é mpastamte analisar o todo.
3 | Um bom gestor sempre vai atrds de um grande itegdem facilidade de estar
no lugar certo, na hora certa.
4 | Um bom gerente enxerga/sente oportunidades omdmitoos ndo conseguem
perceber.
5 | E possivel alcancar resultados esperados segamitopressdes intimas, sem
esperar apenas por uma avaliacéo de todos os aaaldtcos.
6 | Decisdes importantes na organizacdo se valenaziore da intuicdo, po|s
razao e intuicdo sao complementares.
7 | E possivel sentir se uma operacéo vai dar cartermado, antes da analise
cadastral.
8 | A Unica maneira de saber se uma operac¢do vai darcé analisando os dadps

cadastrais da empresa e nada mais.
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CENTRO DE FORMAQACADEMICA E PESQUISA
MESTRADO PRISBIONAL EM GESTAO EMPRESARIAL

Pesquisa de Campo

Esta pesquisa visa subsidiar a elaboracéo da tdigderque € requisito para a obtencgao do tituleltre no curso de Mestrado Executivo
em Gestdo Empresarial, cujo resultado tem por igbjetvaliar a contribuicdo da intuicdo na tomadad®cisdo em organizacfes
financeiras.

Nivel do cargo/fungéo: Empresa:

Tempo de empresa: menosdelano( ) dednaf ) de6al5anos( ) maisdenbts( )

ENTREVISTA N°

1-Na sua concepgéo o que é intuicdo?

2-No seu trabalho, nas operacdes que envolvemadeeikem da raz&o, vocé usa a intuicao?

3-Conte alguma experiéncia que vocé vivenciou ndradalho que o levou a tomar uma decisdo
intuitiva?

4-0O que significa para um gestor bancario tomaisdecem seu trabalho, baseando-se também em
intuicao?
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GERENTE GERAL COMERCIAL

Data: 01/10/09
Entrevista:01

Entrevistado: S-01

Moderadora: Elenice

Transcricdo: Adria Figueiredo
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 1(M) — Intuicdo € quando vocé ,de repenta puocesso de decisao, Para vocé
resolver alguma coisa, vocé acredita , vocé aalmalaquilo vai dar certo, por uma questéo de
experiéncia,pelos fatos passados por decisesdamsea naquela situacéo..fatos passados da
um pouco de barganha pra vocé decidir,entdo irdup@ mim, nada mais é do que vocé

estar seguro de faze,é....de realizar o desejordmatizar o0 negdocio,através da sua
experiéncia empirica, do seu empirismo, talvez...

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacbes que envolvem decisatém da razio,
vOoCcé usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 1:Sim, uso a intuicdo sim, eu uso a intigavés da forma que vocé...acredita nos
pares, nos teus colegas, vocé confia pelo tempwagéja tem no dia-a dia com eles, vocé
delega funcdes e enquanto vocé esta delegando ddstuma realidade que vocé espera,
entdo vai te dando auto-confianca e através da-camftanca facilita teu processo de
intuicao.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé vivenciosawtrabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito 1: Vou citar um exemplo, tinha varios exéapra citar, mas vou citar esse: eu diria
gue quando a gente tava aqui no banco em...20®l/26Mao me falha a memoria agora.. a
gente precisava alavancar carteira e através dprocesso de ...eu poderia até falar que foi
intuicdo, eu visitei uma associacdo da policiatamipra poder alavancar a empresa, na visita
eu estive la com o comandante eu percebi a neadssith turma |4, porque estava sendo
atendida pelo Banco do Estado sem nenhum difefeadiatuitivamente , de repente , eu
analisei que aquilo poderia ser uma boa jogaday@nte ta fazendo um parcelamento , uma
espécie de um consignado, que nédo tinha na épama @ oportunidade da gente ta
comprando a carteira dos outros bancos e trazezfibms, dilatando prazos com taxas
diferenciadas, o que ndo acontecia com o Bancelgse'tavam” trabalhando.lsso ai de fato,
eu levei o diretor comigo la e nés chegamos a ueabdade que realmente seria um bom
negocio. Em cima disso ai nds alavancamos a @ggirmais de seis milhdes de negdcio em
curto espaco de tempo e foi um sucesso total. T&roe a gente chegava seis horas da
manha...seis e meia da manha ...e ja tinha |a agssuwita gente querendo, a demanda era
grande e tinhamos que distribuir senhas, ficamasldorporacdo mais de 15 dias fazendo
esse trabalho e foi um sucesso absoluto em todegdcio. A intuicdo bateu, foi uma
oportunidade de negdcio que eu vislumbrei e logmodefoi comprovado que através da
quantidade de contrato , n0s tivemos que montarestmatura violenta pra poder atender e a
receita que veio imediatamente a partir do segterdeiro més a gente viu que a agéncia
comecou a responder, ou seja, ela passou a enaggaetas com m ais tranquilidade através
de todo o trabalho, entdo néo deixa de ser um ggodatuitivo.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancario, em tsgbalho, tomar decisio
também baseada em intuicdo?
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Sujeito 1- Bom, decisdo no trabalho a gente tomaseuque diariamente, através das
cobrancas que a gente tem, através das metas gemteatem que entregar, uma série de
coisas, e...através da intuicdo vc...sabe aquelssops que vao corresponder. Se tem uma
meta pra poder entregar vou ficar tranquilo porguiha intuicio € delegar pra tal
funcionario, e ai vocé pode esperar que vem oteekulEu diria que intuicdo € o dia-a-dia, é
a experiéncia que a gente tem pra alcancar osadeslesperados.
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Data: 05/10/09
Entrevista:02
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1 — Na sua concepc¢éo, o que € intuicao?

R- E a expresséo da tua experiéncia, ndo é um sentinlo. S&0 experiéncias anteriores,
acumuladas de conhecimento. Nao é um sexto segtidiemonstracdo de acumulo de
experiéncia

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

R — Sim. Em situacdo que envolve crédito e docuoserds vezes o cliente ndo tem
documentos...ai, as vezes aceito, as vezes naqupe intuicdo...acredito...acho o sujeito
correto ou ndo...Nunca errei, até hoje.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé viveiot no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

R- Uma senhora queria uma quantia....era concefsaposentadoria. Ela queria a maior
quantia possivel,pela analise podia, mas acheglguieia se enrolar. O Banco ganharia com a
operagdo, mas ela ndo sabia mexer com dinheirmddae daria bem. Nao dei o crédito.Foi

7

uma deciséo intuitiva, foi bom para ela... deptasee agradeceu...é...isso.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intui¢cdo?

R- Significa que tratamos com gente e ndo somermjee esta escrito. O Banco tem uma
gama de regras. As vezes vocé tem que tomar demisfioa garantia dele é x — y, mas ele
precisa de x. No caso vocé aceita... vocé trashesgyiparte intuitiva € a parte humana. E a
parte que ndo esta escrita...é conversa...o oll®ho E a experiéncia... € passar por cima do
LIC...que s&o as regras.OLIC é o Livro de Instrg¢Gedificado: diz tudo o que ocorre no
Banco, todas as regras....As vezes passamos par dmrLIC por causa da emocao...da
intuicdo...os riscos sempre existem...
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 2 (F)— Muitas vezes vem decorrente de gigovocé ja passou e identifica
semelhanca.Outras vezes nao tem explicacdo...e gmiaibilidade de enxergar os outros
pelos gestos, pelas palavras,sei la...

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operaces que envolvem decisatém da razio,
vOoCcé usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 2:Com certeza! ...Uso com certeza.Atraves fdtos,vocé ta analisando a questdo do
crédito, assim...entdo quando vocé ta decidindocuidito, a empresa pode ta naquele
momento até bem, através dos numeros,mas o ramasivittade dela, é...0 que a gente
entende numa linha do tempo, ou seja, muitas vezesapacidade de das pessoas enxergar
s6 0 momento, é...como é que eu posso dizer?Navgamdo o que pode acontecer daqui a
dois anos isso faz com que a gente possa erranbasQuando vocé enxerga o futuro e nao
s6 0 momento mediante as coisas que saem um pbogdasua visdo, ou a economia, 0
pais...né? o mundo, ai vocé consegue identifigar glie possa acontecer la na frente, s6 que
ISSO VOCé ndo tem certeza, entdo iSso € uma intugso € intuitivo.né? entdo tem que ser
usado assim... existem os fatos , agora, o quaosaosso mundo fechado, enxerga o mundo

mais global.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé vivenciosawtrabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito 2: Posso contar...tem varias(risos) eu tpkecisando de um gerente pra um
determinado segmento fiz entrevistas com variogenges, sendo que um deles era uma
mulher que me chamou muito a atencéo pelo currendaim curriculo perfeito que qualquer
gestor gostaria de ter em sua equipe: falava gliagjoas, tinha MBA, tinha estudado fora do
pais, ou seja, era tudo o que a gente queria,0&fu& ..é...no comportamental era uma
pessoa que falava muito bem, era uma pessoa gizessabxpressar, tinha postura, mas no
comportamental dela é...quando ela falava..énddaolhava diretamente pra vocé, né?fixava
o olhar em varias outras coisas,passava assim essagp muito ansiosa, pela caracteristica de
ficar movimentando muito, é...0 corpo ndo coradiziuito com o que ela tava falando. E
como se vocé falasse assim: Ah ndo eu sou umagopssto feliz!!! e vocé falar assim: eu
sou uma pessoa muito feliz...(deixando o tom demais baixo).Se vocé fala assim: ah! E
...contratou/ndo contratou.Nao!Nao contratou , measntuitivo, mesmo.Porque nao tinha
porqué nao contratar.Entendeu? E depois la naeffmatmos sabendo que essa pessoa entrou
em um outro banco e néo deu certo, porque ela eonsgumas fraudes, e tudo mais, ou
seja, isso foi uma intuicdo assertiva, mas tamk@&tive intuicdes ndo assertivas, entendeu?
Também de contratacdes, de crédito, de clienteg néM muitas outras historias.
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QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancario, em tsgbalho, tomar deciséo
também baseada em intuicdo?

Intuicdo 2: Ah...também,ne’? Também em intuic&atamente € isso que eu acho a gente
nao pode deixar s6 0s numeros, ou a parte estatfatar mais alto.Por que ndo pode? Porque
hoje, o gestor, tem que entender pessoas; praeér fazer uma boa gestéo ele tem que saber
fazer gestédo de pessoas,ndo é sé de negociosepprgon vai fazer o negécio sédo as pessoas,
a equipe,entendeu?Entédo o qué que acontece, qaosso deixar também a intuicdo de lado
porque como é que eu posso falar pra vc de pessoas falar de comportamento? E néo
falar de intuicdo? N&o tem como.Tem que falar dostntimento pra essa pessoa, entao eu
nao vejo essa possibilidade de vocé ser s6 aadHte vocé sO analisar vocé ndo precisa ser
gestor, vocé vai pro departamento de analise dbtaré ai vocé sé vai analisar niumeros e
nao o todo.Em todo momento da nossa vida a genteldndo com pessoas: clientes,
funcionérios, a parte toda hierarquica que a geamte e...eu acho que hoje, mais do que
nunca, a valorizagdo € pra esse lado.Antes eradita®r... vocé nem escutava...0o que vocé
sabia, o que vocé falava € que era o certo, hom haje existe uma troca de
conhecimento.Vocé tem que escutar, conhecer asgsesentender 0 momento e cada um
tem sua habilidade e sua competéncia e o conjusgo tudo € que faz a gente ter sucesso ou
nao.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito (F) — Intuicdo é sentimento, aquilo que \dEmdentro mesmo,quando a gente vé algo
e fala a verdade de dentro que...as vezes mesrdo verontrario ,mas a gente segue o que
esta dentro da gente.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito: Muito. E sempre que eu tento fazer o @ity geralmente néo da certo.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé vivenciosewtrabalho, que o levou a
tomar uma decisao intuitiva?

Suijeito :As vezes, a abertura de um conta, é..t den entrevista, analisa os documentos que
aparentemente estao corretos, e quando a genfazeaiuma pesquisa mais analitica, mais
profunda, a gente termina conseguindo provar aquia intuicdo ja havia falado mais alto,
né? Que nao era pra seguir a diante.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancario, em tsgbalho, tomar deciséo
também baseada em intuicdo?

Intuicdo : Eu acho que a gente vive muitos momeatasgente termina agregando algumas
experiéncias quando a gente passa por outras igdimfuyunto com a razdo, a prépria
experiéncia fala mais alto. Eu acho que a intuigdim sentido do gestor bancério acho que
ela Bate forte , mas quando ela esta agregadacai@&xgia e vivéncia.
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Data: 07/10/09
Entrevista:05
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Transcricdo: Adria Figueiredo
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito (M) -Acredito que intuicdo € um sentimegte vc. Tem sobre alguma determinada
situacdo.E um sentimento de...um sentimento que padar de de decisivo...ou..n&o
decisivo...é...a respeito de ....é....praticamenta...uma...um pensamento sobre uma
determinada situacdo , um pensamento que pod@s&vp ou negativo.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito : Eu uso a intuicdo é...varias vezes,prm, eu Uuso a intuicdo mais como ajuda na
tomada de decisdo,né? E...pra definir...pra...prase eu levo adiante a decisdo que eu to
guerendo tomar embasada nos nimeros , na razimpeatdecisdo em cima disso.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé vivenciosawtrabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito : (ah, que pergunta dificil) Bem, s¢ inua® (repeti a pergunta) Ah, sim, bem é...teve
um cliente quando eu ainda tava em Manaus, eu enentg de contas, ainda, que tava
precisando de uma operacdo de leasing , e..fgelale ta a conta recém-aberta, e...ndo ter
um histérico com a gente, apesar de que eu ja cianbsse cliente do mercado ; como ele
veio procurar muito afoito o banco, e pela minhaigéo, achei melhor ndo fazer.Apesar de
gue no cadastro dele tava tudo aprovado , tavadedo, eu achei melhor ndo fazer e...nesse
caso acabou dando certo porque era uma operacacecebivel do governo... e...0 governo
acabou que depois ndo pagou e ele criou uma Situagdo ruim em outros bancos ai, mas
com a gente, gracas a Deus, ndo ocorreu nadadpdenconcretizado a operagao.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancario, em tsgbalho, tomar deciséo
também baseada em intuicdo?

Sujeito : Bom , eu acho que é... vocé tomar umas@ecé...como gestor é praticamente
definir o caminho que vocé, ou o cliente ou o fanério vai tomar com relagdo a uma

determinada situacao, €, pra mim, tomar uma dedes@mdo em consideracao a intuicao e
...Seria mais ou menos isso, é determinar se vdese ou ndo, com base nos numeros, nas
informacdes que eu tenho e com a intuicdo eu deterrAcho que € essa a situacdo mesmo,
€ uma decisao de se vai ser feito ou nao, é redolye o caso.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito ( F )-Pra mim, intuicdo € tudo, porque@®NGs mulheres, ndés temos um qué a
mais, uma facilidade a mais,de perceber as coisassido ao nosso redor, por exemplo,
aquele famoso sexto sentido,aquele estalo, isEveunuito em consideracgéo, essa virgula,
... sempre aquela velha historia,ah minha intuié@ofalha.Tu ja escutastes isso?(balancei a
cabeca positivamente), entdo, € a mesma coisangure levo muito em consideracdo minha
intuicdo, e é isso!

QUESTAO : No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisdtém da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito : S6 uso a minha intuicdo.De que formaalialiso, por exemplo, eu vou visitar um

cliente e algo me diz que aquele cliente ndo aielagforma que me foi apresentado:

batatalndo entra.E incrivel isso! Acho que é comdatei ha pouco, nés mulheres temos
muito isso, dois ouvidos , uma boca pra escutatamoais do que falar... a intuicdo € a chave
do negadcio.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé vivenciosewtrabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito ( F)-Pra mim, intuicdo é tudo, porqued®Nos mulheres...n0s temos um qué a
mais, uma facilidade a mais,de perceber as coisagg{do ao nosso redor, por exemplo,
aquele famoso sexto sentido,aquele estalo, isEveumuito em consideracéo, essa virgula,
€... sempre aquela velha histéria,ah minha intuig@ofalha.Tu ja escutastes isso?(balancei a
cabeca positivamente), entédo, é a mesma coisengus levo muito em consideracdo minha
intuicdo, e é isso!

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancario, em tsgbalho, tomar deciséo
também baseada em intuicdo?

Suijeito 5: E isso que eu acabei de dizer: achalgas coisas razao trabalha diretamente com
a emocado,ndo adiante vocé ter um papel dizendm:agsiliente é fantastico, se vocé ndo vai
visita-lo, se vocé nao sente que € aquilo, se vt@ vé de fato o que esta acontecendo, nédo
adianta.Acho que pro bancario, assim como pra gealoutra profissédo isso € tudo.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito ( M) — Pra mim a intuicdo da pessoa seid&ss... na coleta de dados, é...na
observacéo de ...do mercado, Na observacgéo dke €ome funciona, né? O mercado do local
e o0 mercado do pais e o mercado mundial, a pessogue estar atualizada;é...entdo a
intuicdo, ela...ela pra mim, se baseia em tudq i#s®é uma idéia , né? E uma idéia que a
pessoa tem, mas baseada sempre em alguma compgintente em conhecimento.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacbes que envolvem decisatém da razio,
vOoCcé usa a intuicdo?De que forma?

Suijeito : E...assim, no meu trabalho a gente ustarauazao, entdo tudo se baseia em regras,
né? Entdo assim, a intuicdo , nesse caso, é praita, pra mim, eu s6 uso de como eu vou
executar, porque é assim: vocé tem uma regra ,regsa tem que ser executada de acordo
com a regra ,mas ela pode ser feita de varias nagné&intdo a intuicdo vai me ajudar nesse
sentido:de que maneira eu possO executar pra tgot..os clientes quanto os outros
funcionarios e tudo o mais possam é...afetar meé@®<u dou o exemplo do n&o, né? uma
pessoa pode chegar pra vocé e perguntar uma ceiseéepode falar um mesmo nome de
uma maneira grossa e ndo de uma maneira tdo bgoana pessoa ,sei la, ndo vai ficar
chateada por causa disso.A intuicdo, pra mim, ewsar ela nesse sentido.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé vivenciosawtrabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito : E...olha, recentemente ha duas semaréss abs estdvamos precisando de bastante
contas correntes. Entdo tem uma faculdade , a UlgRA,as pessoas ndo gostam de ir 14
porque é longe, de dificil acesso,é... as pessrasidéia de que , por ser uma faculdade
publica as pessoas ndo vao querer aderir a proqusyao acarretar pagamentos de taxas,
né? Entdo eu tive uma intuicdo de...observando agupessoas ndo iam aqui também ,
é...digamos que uma caréncia nesse sentido,entfieeeuma intuicdo de ir la e fazer um
trabalho com os universitarios ,mesmo algumas psss@ falando pra nao ir, que nao ia dar
certo, ndo sei o0 qué...entdo foi uma intuicdo.Dedoc a gente abriu muitas contas, e ja
estamos quase batendo a meta devido a esse trabalho

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancario, em tsgbalho, tomar deciséo
também baseada em intuicdo?

Sujeito : E, dentro do banco, assim como ,eu aoreelin outras instituicdes vocé tem...é tudo
um misto de coisas, né? Vocé néo pode tirar a rdadatuicdo e nem a intuicdo da razao,
mas, por exemplo, uma empresa que ela traballt@r.regras, entdo ela vai ter menos
intuicdo do que outras que trabalham com regras maieaveis.Entdo se vocé tem regras
rigidas a intuicdo vai ficar diminuida,principalnerem muitas areas no banco que tratam
somente com regras, né?Entédo ela fica diminuid&oasar de vocé usar a intuicdo de como
executar 0 processo e mais a intuicdo nesse saigidomo adquirir novos negocios , de ir
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atrds de negécios, mas sempre baseado no raCiaredja vivéncia, experiéncias, e outras
coisas.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito — Eu acho que nao sei explicar, mas éagisa assim que vem de dentro,, que vc
olha e que ...percebe se....aquele negdcio vaiettr ou ndo.Sente dentro de vc, é...0 que vai
dar aquilo...mais ou menos assim., que eu naogmesplicar...(risos).

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operaces que envolvem decisatém da razio,
vOoCcé usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito : Com certeza, a gente usa a intuica pér.exemplo, um atendimento a um cliente,
gue ele chega, uma coisa bem basica, pra abrircanta, entdo , assim, no geral, vocé sente
se aquilo é uma...vai dar um bom resultado aquita , ou se tiver uma fraude , se a pessoa
ta querendo te enrolar na conversa e ai vocé mtidegpela conversa se aquilo vai dar certo
ou se aquilo é realmente uma fraude, por exempdsé\gentido a gente usa a intuicéo.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma decis&o intuitiva?

Sujeito :E, muito assim, na liberagdo de crédigeate usa muito a intuicio também, pela
conversa que a gente vai levando com o clientgenée sente se aquilo vai dar um prejuizo
pra instituicdo ou se ele vai pagar direitinho.Bntéa hora de decidir um crédito a gente usa
também a intuicdo.Comité de crédito, por exemplogcliente chega solicitando um
empréstimo e vocé, ao conversar, com ele vocénapsde até ter um limite aprovado, mas a
gente diz que ndo é possivel porque a gente saatagyilo ndo vai dar.Isso acontece muito
na situacéo de operacao de crédito, mesmo.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Sujeito : Acaba sendo um pouco complicado essaapds intuicdo, porque vocé pode estar

errado também, mas , as vezes, vocé. acaba tamdm®seguindo sua intuicdo e acaba vocé
vendo que aquilo , vocé previu que aquilo ia deader, mas queria que desse certo, ai e vocé
insiste indo contra a sua intuicdo e acaba dan@dal@rmas também tem o outro lado vocé

pode pensar que vai dar errado e no fim poderiaeldo , se vocé nado tivesse seguido sua
intuicdo...tem os dois lados...mas a gente usamduittuicao.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito — Intuicdo é voce ter... parametros die..de repente analisar uma pessoa, ter um
sexto sentido se a coisa vai ou nao vai dar ceeatir 0 que vai acontecer, na verdade. A
intuicdo diz tudo para tomar uma decisdo imedgsg la qual for o sentido.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito : Vocé pede dados pra analisar o produtalisa o cliente como um todo e depois
vocé acaba usando a intuicao pra ter a decisélp $maocé vai ...se o cliente vai ou ndo vai
da problema , se é valido ou ndo tomar aquelad®céprovando , ou ndo o crédito, até pra
sentir melhor...ndo d& pra vocé usar sO a razdoséseanalitico,tem que ter um pouco a
questéo da intuicdo, no dia-a-dia.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que voovenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito : E..ocorrem varios casos, em que o clipreeisa de um limite ou de uma aprovacao,
de um produto , que vocé acaba analisando a comnthetite e o extrato dele pra poder saber
se ele ....é vocé ter a sensibilidade se vai daxdoymesmo tendo limite para a aprovacao de
um empréstimo pra poder sanar o problema deleseragjue ele venha lhe dar um problema
futuro, eu acho que isso ta no dia-a-dia.Houve aso @e um cliente que precisava de um
empréstimo e eu analisei a proposta dele, conveoseiele , senti a necessidade dele, e na
verdade, fiz por intuicdo porque acreditei que etisate tava falando com seriedade, ia usar
o dinheiro pra aquele fim que ele tava precisandwm@e um retorno sem prejuizo pro
Banco.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Sujeito : Nao me tornando repetitivo, mas, €...cdatei no inicio,principalmente o gestor
bancario vocé precisa da intuicdo, pra poder t@easarias decisdes que vocé tem.Porque se
vocé for analisar sO a parte analitica, documetdatoisa, vocé pode ser muito frio e ndo
supre as necessidades do cliente de acordo cono @anco precisa cumprir e VOCé, por
muitas vezes acaba utilizando a intuig&do...um ocantento de vida , o olho-no-olho, aquela
percepcdo que vocé tem diaria, do dia-a-dia, é& saba pessoa vai lhe dar um problema, néo
vai lhe dar um problema,, se vocé pode confiardmmaquela pessoa.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito - E...é...intuicdo é assim, ela é , eo djge ela é alida a uma experiéncia que vc sabe
que aquilo vai dar certo, que aquilo,ela vem, ai¢ab aliada ,acho, muito mais a vivéncia e a
experiéncia.Assim...eu digo assim, quando vou e€mar cCom uma pessoa, a gente ja sabe:
aquilo ali vale investir o ndo, eu falo por minyéz a experiéncia é um fator fundamental
que vc tome uma decisdo do que é uma intuicZay s vale a pena investir ou ndo vale.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito : Ah, eu uso a intuigéo, gosto muito daigéo...acho que...a intuigdo feminina... eu
acredito muito nela , eu sou assim,numa coisa,ndpa quando eu bato o olho,digo que
aquilo ndo vai dar certo ....e até hoje minha g&oi.eu digo, ndo tive experiéncia negativa de
ter falhado, que eu comentei alguma coisa do qué,asso ndo vai dar certo e na minha
intuicdo, eu nunca falhei nela. Eu acho que umardas fortes € a intuicao feminina.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que voovenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito 10: uma experiéncia?olha, assim: um queirfoifator de uma intuicdo que eu sabia
que ia dar certo , foi muito trabalhosa e que esadieu ndo vou desistir, foi quando ha algum
tempo, na época do PT é... ndés conseguimos demtrond trabalho, digamos assim,

praticamente eu s6, sobre a conquista da consigrdgdrefeitura , onde.. PPR onde eu
ligava todo mundo dizia assim: ndo! Nao mexe corRToO PT na época ainda muito

criticado, pelas oposic¢des...dai diziam que naodar certo , mas a minha intuicdo dizia que
se eu insistisse naquilo, aquilo iria dar certouEnéo desisti. E ai, foi uma conquista, que
durou por muito tempo os resultados e pra mim fomuwlas conquistas de intuicdo, de
trabalho e de persisténcia, né? Ndo houve mais #adan pra vocé conquistar um espaco
vocé tem que prometer algo , principalmente quando setor publico , ta? Entdo, aquilo ali ,
prea mim, foi uma das maiores intuicbes que ey dentro de um trabalho feito, de vocé

pensar: tem um fio, eu acho que da , entdo vocéactado feminino, a simpatia, vai la’, e

tudo mesmo que eu entrei ...foi mesmo por intueg@or uma persisténcia

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Sujeito : Eu continuo falando, acho que intuicda elassim: quando vocé ja tem uma
experiéncia... as vezes as pessoas nascem comntuit@o , também, sei |4, ndo sei se a
intuicdo € um dom...porque também muito jovem ehetias intuicdes, eu acho que a minha
intuicdo vem de dentro, ela nasce com a pessoagdque fixa o teu olhar numa determinada
pessoa e aquilo ali, sabe? Na hora é a cabe¢aenBoa mim a intuicdo nasce junto com a
pessoa e ela cresce muito mais com a experién@aleuque as pessoas tem m dom. Tem
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pessoas que ndo vem, ndo tem, mas por mim nada gasseu ndo veja que nao vai dar
certo, que eu nao critique algo daquilo que eu agtoé errado , acho que, sei la. Na minha
visdo nem tudo € intuicdo , eu acho que a intujgga nasce junto cm a pessoa, ndo sei.No

meu pensamento € isso.



117

GERENTE GERAL COMERCIAL

Data: 26/10/09
Entrevista: 11

Entrevistado: (S-11)

Moderadora: Elenice

Transcri¢cBes: Adria Figueiredo



118

QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito :é algo que ndo esta descrito em nenhgar,lque vai...que vem da sua cabeca.é
aguela impressdo momentanea que vocé tem que segar.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operaces que envolvem decisatém da razio,
vocéusa a intuicao?De que forma?

Sujeito : Sim. Na hora da entrevista das pessaa®iite elas estdo te levando. Se elas se
enrolam nas perguntas e nas respostas, ou nao.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que voovenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito : Na hora da liberacdo de um crédito nawseguiu acreditar no que vocé estava
vendo e néo foi liberado.Eu neguei o credito dagesai o geral(gerente) foi 14, liberou, e
depois deu problema.Também tem a liberacdo de atontFalei: ndo libera que vai dar

problema, novamente: liberou e deu problema.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Sujeito: Uma maior seguranca.Porque vocé ta coawdoscom uma pessoa que ta na sua
frente, se vocé sO analisar os dados e os dadosmpe@r manipulados.E isso que
acontece.Entdo nem sem os dados podem ser reaistraees da intuicdo, da entrevista com
a pessoa vocé pode ta conseguindo pegar mais algformaacéo para melhorar a deciséo.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito : Intuicdo é emocédo, um sexto sentida@Mo € que eu pPosso expressar?Assim,
mais...é sensibilidade.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito : Uso analisando o contexto e seguindamassgue eu sinto nas pessoas, 0 que eu
sinto no caso.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que voovenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito : Ah! Varias vezes...assim quando, por eotenquando a gente vai dar um crédito
pro cliente num valor muito alto, as vezes assioncontracheque é€...tu vais analisar e ai tu
diz que Le tem capacidade de pagar aquele valotuguais emprestar , mas ai tu sente , no
jeito dele , que nao pode dar aquele valor todogue ele ndo vai conseguir honrar com
aquilo . Entéo varias vezes , nesse ponto, eagaim: ele tem um crédito ...ele pode receber
um crédito de dez mil , mas tu da cinco porquestiesque ele ndo vai ...isso sem conhecer o
cliente , sem saber o historico dele.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Sujeito : E, como eu te falei, ndo é tao facil rqoe em banco a gente trabalha muito com
namero , né? Com valores...ndo tem o dois e mé®d,Tiem o dois, o trés, e as vezes tu ,
como eu te falei, nesse caso , a pessoa até texidage financeira de arcar com aquilo, mas
ai tu acha que nao €, tu nédo libera, e tambémdu p@de perder negocio, ndo pode perder
dinheiro pro banco, volume de empréstimo tu poddgreum cliente em potencial , que pode
investir em outras coisas e ndo sé tomar dinheiro.



GERENTE DE RELACIONAMENTO

Data: 30/10/09
Entrevista:13

Entrevistado: (S-13)

Moderadora: Elenice

Transcri¢cBes: Adria Figueiredo

121



122

QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito : Intuicdo é pressentir algo sobre detemhimegdcio,determinada coisa, se vai dar
certo...ou vai dar errado.E pressentir algo.E ee&uacho que é intuicdo nesse caso.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operaces que envolvem decisatém da razio,
vocéusa a intuicao?De que forma?

Sujeito : Eu procuro ser bem racional nas minhasdes. Eu analiso, baseado em dados, em
analise de documentos, analise de visita, eu nétarmo so usar a intuicdo, ndo.Eu uso mais a
razao, mesmo.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que voovenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito : Intuitiva? Como eu te disse, eu praticai@me&&o uso muito a minha intuicdo pra que
eu tomasse alguma decisdo , eu sou...eu procurpreseme basear em razdo, em fatos
racionais, entendeu? Entdo, ndo sei se eu teriamalgsituacdo que encaixaria nessa
resposta.Nao sei se atende a resposta, mas nd@mine] e talvez como eu sou uma pessoa
muito racional, muito de analisar visitas, analisalancos,analisar nimeros,ndo me lembro
de uma situagao assim.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intuicdo?

Sujeito : Intuicdo? Bom, ndo sei se eu concordan#o que um gestor deveria tomar uma
deciséo baseada em intuicdo.Eu n&o faria issa@m easiumo tomar a intuicdo como base para
uma decisao.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 14(F): Intuicdo é a coisa que a gente preassné?Uma coisa assim que...€ um
feeling...eu ndo sei te dizer...é uma coisa qae @lstrato, mas € o que a gente pressente,
acredito no pressentir que aquela coisa vai dév-eerado, acho que é isso.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 14: Sim. A intuicdo geralmente também pecgber quando o cliente ...é... a intuicdo
eu uso , justamente pra, como se diz, extrair nd@ situacdo uma oportunidade de negécio,
entendeu? Ai eu uso minha intuicdo pra isso, assvezcliente fala uma coisinha e eu ja
puxo aquilo ali pra buscar..ver se ele ndo quamalgutro produto...é isso ai.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vooévenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito 14: Ah! Com o passar do tempo, a gentefigando assim meio que calejada das
situacbes ,né? Entdo no préprio cadastro do clignéea gente percebe que € uma coisa
fraudulenta, uma coisa montada, ndo é nem intyigé mais do que Obvio, mas em parte é
intuicdo que a gente ja percebe e ja fica analsandomportamento do cliente ...e essa
intuicdo que a gente tem evita algum tipo de pzejuientdo isso ai ja aconteceu comigo, sim.
As vezes, vocé tem intuicdo s6 na documentacadieltie; ao € preciso nem e mais nada a
aconteceu isso comigo, ja previ, ja tive uma preierde alguma fraude, de alguma perda pro
banco.Ja tive véarias experiéncias, de vé que atelirdo vale a pena e pela tua intuicdo a
gente percebe ou numa visita, ou mesmo num clgundevem a agéncia, nesse momento a
gente tem muita intuicdo.Nao me lembro de uma @smEnente, mas sei que foram varias.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intui¢cdo?

Sujeitol4: A intuicdo, no papel de um gestor ,taigdo também esta ligada a experiéncia,
né? Porque ndo basta somente aquela intuicdo thr,gess devido toda a experiéncia que
ele ja teve no banco , é...bem pautado em exp&iéentdo € muito valida uma intuicdo de
um gestor experiente, né?porque uma intuicdo éemmm tempo experiéncia também.Entao
acho que é valido,sim
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeitol5 ( M ):Intuicdo...acho que € vocé valexperiéncia que vocé tem, e...através dessa
experiéncia ja ter uma viséo de futuro se um, adibgpra nossa entrevista aqui né?, se um
negocio vai dar certo ou ndo, entdo é vocé fazeramalise da situacdo da empresa e, através
de experiéncias anteriores, vocé pode chegar aanwusao do qué que pode acontecer com
essa empresa que Vvoceé. ta visitando.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 15: Com certeza. Até na forma do clientexgaressar, dele Ihe atender na empresa,
acho que a intuicdo ta muito ligada a percepcadoevocé... vocé quando trabalha so a
razdo, s6 o documental , s6 vé o tamanho do esfisico,pode levar a conclusbes
precipitadas, entdo a intuicdo é fundamental npgsEesso de analise de crédito, de analise
de risco, saber...pra vocé ter seguranca no qu& seé saber se 0 negdcio vai fechar. Entdo a
intuicdo, pra mim é muito importante.Ela anda emjwato com a razao.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que voovenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito 15: Intuitiva? Sim: Nao tem muito haver coraargo que eu exerco hoje, foi quando
eu era supervisor , é...um cliente foi sacar urerdehado valor num caixa, né? E era um
valor alto, e pela percepcdo do perfil do clienteve que o valor tava em desacordo.
Entrevistei o rapaz e ele falou que se tratavaetala..Que que eu fiz? Peguei a identidade
dele vi onde € que ele trabalhava em uma emprestrguvarias contas salario, com pessoas
que recebiam um saléario minimo, e entrei em cortaho a empresa dele,entdo descobri que
havia sido demitido. E ao entrevistar o clientearognte, ele comecou a ficar muito nervoso
e a gente descobriu que a conta dele tava senda aeano conta laranja. Era um rapaz que
havia sido demitido, ganhava muito pouco e tava comvalor alto na conta dele. Eles
transferiram pra usar ele como laranja, entao gaedoi intuicao.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Sujeito 15: Eu acho que eu comentei um pouquinhosegunda, né? Acho que significa
expertise, e s6 vem com o tempo, mesmo.Trabalhamaaeercado , ha algum tempo,ja, ja ter
a experiéncia de ter errado algumas vezes porquoxé ter experiéncia, se vocé acertou,
fechou negocios que ndo deram certo, entdo a &imtesta ai . Nao necessariamente quanto
mais experiéncia mais intuicdo, tem gente que teoai muita experiéncia e ta errando,
errando, errando(risos). Entdo € um pouquinho de, tté? Vocé pode ter muita experiéncia,
mas pode nao ter conseguido absorver esses commgsrpra colocar em pratica e evitar
riscos com essa experiéncia.Talvez tenha expegi€oon o negocio, mas tal
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 16( M ):Acho que é...intuicdo é a genteuta feeling referente a alguma situacao,
por exemplo, no Banco, assim,eu nao acreditoonmaitintuicdo , mas acredito muito na
analise referente a um cliente, primeiro porqueaalho com a pessoa fisica, é mais facil
que a PJ,referente a movimentacao, aprovacdonda.reeu acho que a intuicdo € importante
,mas assim, no meio que a gente vive, a genteod®\pver sé da intuicdo.E basicamente
iSs0.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacbes que envolvem decisatém da razio,
vocéusa a intuicao?De que forma?

Sujeito 16:Eu uso, mas eu procuro...€ importartéudcdo naquele momento que ta com o
cliente, a gente verifica a questdo da documentacgente vé aquele questao dos olhos nos
olhos, a gente tenta... a gente pode ser engatladm, mas olhos nos olhos a gente tem como
saber se ele vai pagar, se ele € um bom clientéioy é assim, como eu lhe falei, a intuicdo
ela tem que ser usada de uma certa forma, porgaeheuque , primordial na pessoa fisica, a
questdo de documentacdo, a questdo da aprovacéendki do cliente, mas a intuicdo é
importante, mas assim eu acho que ndo pode segente ndo pode trabalhar apenas usando
a intuicdo.( intervi dizendo que nao havia entemddireito a questdo “de olhos nos
olhos”),entdo ele me explicou: assim: o clientéhes sua frente ...olhos nos olhos ,pra
mim,quer dizer que j& passa confianga, aquele egacexpressao corporal, tudo.A gente ja
sabe, vai la, o cliente fala assim: olha, eu vogapaal dia,vou fazer um acordo de alguma
divida, olhando pra ti, ai a gente sente ... aegimh aquela intuicdo que ele pode...que ele vai
honrar o compromisso dele.E geralmente quando & dem muito tempo de banco, vai
sentindo essas coisas.E...vai tendo essa intuigéeiedito nisso. J& tem um tempinho que eu
trabalho com isso, ai eu ja sinto isso.Eu sei guangessoa diz assim: eu quero pagar, mas eu
sei que ela s6 quer tirar o nome dela do SERASAa@dela pessoa que chega e diz assim: eu
quero pagar. Entdo a gente tem aquela intuicioagpessoa realmente quer cumprir seu
compromisso.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito 16:0lha, na verdade eu ndo me lembro qugédeieve varias, claro, mas nao lembro.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Sujeito 16: Assim, eu acho que o gestor bancaoje ém dia, € o gerente geral, por exemplo,
ele vai visitar uma empresa, ele vé que uma empeedancionando, ele vé que o cara
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transmite confianga, a intuicdo é nesse sentido,éliente ta na tua mesa... na questao que eu
te falei do olhar nos olhos. A pratica ja me engigae tem algumas coisas que leva a tu ter
uma intuicdo e tu concordas com isso, mas assinsoe muito cético.Nao me baseio muito

pela intuicdo(risos). Acho que nesse ramo a gedepoede ser muito intuitivo, tem que ser
intuitivo, mas n&o muito.Basicamente isso.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 17( F ): Intuicdo € um pressentimentgu&ndo vocé em uma Vvisao positiva, quando
vocé acredita no que quer e ai vocé vai e tem emsilslidade quando vc tem um objetivo. E
ai vocé foca no que vocé quer.Vocé comeca a telaquergia positiva.Comeca a ter
intuicdes de que vais dar certo..€ quando vc geregtimente no que esta fazendo.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 17: Sim. O fato de vocé acreditar numaacquge vocé ta fazendo , a coisa positiva
que vai complementar e te diz que vai dar certo...

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito 17: Deixa eu lembrar...Nao sei se issongairaria huma decisao intuitiva, mas eu
conto uma historia que aconteceu comigo: eu trabalth Itad durante trés anos, e la eu atendi
uma senhora que era analfabeta e ndo podia ahta porque ela ndo podia assinar.E ela ndo
podia ter procurador, porque os procuradores f@&atmroubado ela varias vezes E... para
ajudar, resolver, vencer barreiras, de passarip@ de alguns obstaculos, eu cheguei a pegar
uma folha de papel e escrevi o nome dela diveresess e enquanto eu atendia outras pessoas
eu deixei ela aprendendo o nome dela, entédo eléofpfoi, eu me lembro que ela ficou meia
manha pra aprender o nome dela e ai eu dei a peopesa conseguiu escrever o prenome e 0
altimo nome dela. E quando ela preencheu aquido¢c@inecou a chorar.Porque ela disse que
tinha sessenta e quatro anos, tinha seis filhosineanninguém tinha ensinado o nome
dela.Dai ela se sentiu valorizada e abriu a cam@yimentava a conta, depois foi se
familiarizando com o caixa eletrénico, ela adquanfianca e sempre vinha comigo. Hoje eu
nao sei como ta, sai de La, nédo sei.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Sujeito 17:é uma decisdo pra vocé trabalhar com cimninhos, né?Tem que ser muito BM
pensada, pois pode trazer coisas negativas e qusés/as.Dai vocé vai analisar diante de
todos os fatos .Ai como gestor vocé vai tomar ésdeanais correta, a intuicdo vai te levar a
iSso, com certeza.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 18( F ):Bem...intuicao?Intuicdo é...conmué eu posso te dizer?Nao € a certeza, mas
€ a ...como é que eu poso te colocar? T&. Intéiggmp se vocé sentisse , né? Sentisse algo
de bom ou algo de ruim que estd prestes a acontest prestes a realizar,entdo,
assim,intuicdo € vocé sentir a situacdo como uno tpw?tanto favoravel, quanto
desfavoravel, entdo é... um sentimento, né?é utmeario de...€ uma incerteza, mas intuicao
quando ela bate forte , realmente, vocé, assimelagdiscernimento de saber o que ta
favoravel pra vocé e o que nao ta favoravel, &wci@o tanto pra questdo boa , quanto pra

ruim, ta?

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 18:Com certeza, a gente tem que ter onfigedi gente tem que , além do fisico,tem
gue ter a questao de vocé analisar o cadastroyalisax o, se for pessoa fisica, cadastro, né?
Se for ...a nivel também do lado profissional, seben que ela trabalha, enfim, € uma
pesquisa realmente.Se for PJ, é identificar a esapjestamente pra vocé ter a visdo do que o
cliente trabalha, o ramo de atividade que ele exerntdo é por ai, ndo € so pela intuicdo
ndo.o poder da decisdo envolve principalmenteicofi®cé tem que ter algo concreto pra
poder ta trabalhando em cima disso , ndo so contu@gdo nao, ta?

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito 18: Intuitiva?deixa eu lembrar agora...éncceu te falo normalmente eu nao vou
muito pela intuicdo, normalmente, mas eu semphbalina com algo muito concreto, a gente
tem que trabalhar, né? Mas ja aconteceu, por exerapsim de eu atender um cliente de
empréstimo consignado, e assim, a gente so0 libemappéstimo quando o cliente é efetivo. E,
nesse caso, o cliente omitiu esse fato e disseeue&omissionado, e ai, ele omitiu mas
alguma coisa me dizia , que eu acredito que deveide minha intuicdo. Ai pensei: nao!
Deixa eu checar o departamento de pessoal para sabesse funcionario é realmente
efetivo,se no contracheque dele ndo aparecia oEmit# na assembléia legislativa e chequei
na divisdo e pessoal para verificar se o funcionéma efetivo.Foi quando veio a tona que ele
era comissionado. O que aconteceu ali? Ele omitei@le era comissionado mas a minha
intuicdo dizia que ele ndo era.Entdo ja aconteeeeiudnao liberar uma operacao pela minha
intuicdo, de achar que o Cliente ndo era do quatktivo. Isso é um exemplo, né? Mas
aparecem sempre mais que a gente sente que techeca referéncia, tem que ligar na
empresa...Sempre acontece no nosso dia-a-diaguetaaintuicdo de que a gente tem que
realmente ta fazendo uma pesquisa mais a fundagna-dia a gente lida muito com isso,
com certeza.
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QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Sujeito 18:Eu acho que é a questdo da seguraggest@ tem o poder da decisao, claro tem a
intuicdo, seja na questédo favoravel ou desfavoraaajente tem que ter realmente seguranca
do que esté fazendo, tem que ter toda certeza ddonpra ta liberando a operagéo. A gente
vai conversando , vendo se que tem algo favoraagliela pessoa ou algo desfavoravel.A
intuicdo ta muito ligada, como é que eu posso l@daa muito ligada de vocé ter aquela
certeza da questdo como um todo.E isso.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 19( F ): Intuic&o é... vocé ter um feelasgim, saber...,assim, perceber o cliente, no
caso, a intuicdo € mais pra esse lado de percafiente, qual € a necessidade dele, é...se
realmente ele ta falando a verdade, se ele naeetado é...te enrolar em alguma coisa
situacao pra criar vantagem l4 na frente,né? Aclecégmais ou menos isso. Mulher é boa
nisso. Na maioria das vezes da pra perceber dels@nquando ele € muito artista, mas na
maioria das vezes da pra perceber.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 19: Claro!Sim,é preciso, por que as vex®es€ sabe que lidar com pessoas é
complicado, igual o comentario que eu fiz: o ckertem patrimdnio, ganha muito bem, mas
ele ndo tem aquela responsabilidade de honrar Enéf servidor publico que ganha vinte
mil por més...poxa! uma pessoa que ganha vinteporiimés...ja € um bom salario. E ta
endividado até ...entdo ,assim: se eu ndo comarsacle pra saber: se é casado, tem filhos,
tem cartdo de crédito no outro banco, eu ndo voadeele feeling de saber s realmente eu
devo ou ndo emprestar pra ele o que ele veio meg pedjue pode ser que ele ndo me pague,
né?

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que voovenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito 19:deciséo intuitiva? Hoje veio uma pessqpa com uma documentacdo que eu achei
estranha. Ele trouxe coOpias de documentos, RG e DRBe: Ah! Eu fui roubado...eu sé
tenho minha carteira de trabalho.Dai eu disse: & $orrentista do banco?Ele respondeu que
ja era correntista de uma agéncia no Rio de JaAéien peguei o cartdo, ele tava com o
cartdo, e disse: e a sua senha?Ele disse: nddoeenmho a senha.Ai ele perguntou se podia
abrir um outra conta aqui.Dai eu disse: o ideahs#ys transferirmos a sua conta, porque néao
tem necessidade do Sr. Ter véarias contas dentroedmo banco. Ai ele disse: entdo ta, faca
Isso, transfira.Peguei a documentacdo de novo,oaércia . Ele passou a tarde inteira
comigo, praticamente, peguei toda a documentacdoa eagencia dele fara o
procedimento.Achei a situacao estranha ndo seiba#w muito. Se vocé me perguntasse se
eu emprestaria dinheiro pra ele hoje , eu diriariice

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Sujeito 19 :Eu acho que o setor bancario, assim ogmoutros setores estdo muito
preocupados em atender bem o cliente.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito 20( ):Intuicdo é...eu vejo assim em @bego setor que eu trabalho, por exemplo, de
um cliente é....,por exemplo,quando eu vou oferegerproduto pro cliente eu tenho a
intuicdo do que ele vai optar , entendeu? Tiponaseu tenho que primeiro conhecer o
cliente e ao mesmo tempo tem que ter aquela irtued vou optar por isso porque o perfil

dele ...entdo a minha intuicdo € oferecer tal pmdwmais ou menos, pra mim , é
isso.Entendeu?

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito 20:Com certezalDe que forma? Conhecend@wote,conhecendo o perfil do cliente,
tentando buscar dele qual a necessidade naquelemmrdele. Com certeza, a intuicao
sempre vem junto, né?

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vooévenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sujeito 20: Deixa eu pensar...nossa, sao tantapiguembrar de uma...agora...tem varias,
por exemplo o caso de um cliente que veio procuramd produto consércio, pra comprar
um imovel, entendeu? Ai, Depois que conversei hesteom ele , ele conversou com outro
gerente também, entdo a gente tinha assim, tipo intngdo de que ele queria aquilo
pra...ontem, e o consércio, vocé sabe que ndo éaisa pra ontem, é a longo prazo, ai nés
mandamos ele procurar o departamento mobiliaribat@wo e ele fechou contrato. Entéo, a
gente teve aquela intuicdo de que...ndo, Ja quguelepra agora, o consorcio ndo é pra ele.
Tem outras decisdes, mas agora nao tou lembrada.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Sujeito 20: Pra mim € assim: eu tenho que sentinin&a intuicdo se aquilo vai dar certo pro
cliente, entendeu? Acho que tentar buscar, pegdast@aquelas informacdes que sao
importantes e de acordo com essas informacgdesqleter aquela intuicdo pra ta oferecendo
algum produto pra ele, de t& conversando sobreratguro tipo de produto de acordo com o
qgue eu busquei dele, entendeu? Pra mim € nedsagp@reu vou tomar uma decisdo, o que
eu vou fazer com aquele cliente, baseado na mithgdo. Tipo no setor de aplicacdo: ah,
ele € um cliente agressivo, gosta de correr risotRo a minha intuicdo vai jogar ele pra
aquela aplicacdo, mais ou menos assim.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito : Intuicdo € um sentido,é uma habilidadelgd que agente consegue..que todo ser
humano, na verdade, nés que somos animais, né3 hddaemos uma intui¢cdo: intuicdo de
perigo, intuicdo de...alguma coisa que pode ddpcadrenalina, normalmente isso ta tudo
misturado.Ento intuicdo € algo que o ser humamoaeapacidade de despertar, né? E um
sentido onde ele pode avaliar se vai dar certoasevai dar certo, se ele ta correndo perigo,
se nao ta correndo algum perigo. Pra mim, isstuéao.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito: Bastante. Eu uso bastante a intuicdo. Agleexperencialmente, o que a gente pode
falar € que com o tempo vocé j4 observa diverdaacgies e vocé ja sabe quais caminhos
vocé vai seguir.Quais caminhos evitados e quai€ wa seguir, entdo de uma forma
experiencial a intuicdo ela ja te leva pra um cémipositivo,né? Pessoas que nado tem tanta
experiéncia elas vdo muito pelo impulso. A intuigda se confunde com impulso. Ja as
pessoas que te um pouco mais de experiéncia, &aspanalisam um pouco mais,colocam
0S pros e 0s contra, pra poder tomar as decis@gdo Feu acredito que no meu dia-a-dia
principalmente eu com a minha equipe, a gente gansisturar isso de uma forma muito
equilibrada, porgue os riscos sao muito elevadmspuiito altos.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito : Acredito muitas vezes que vocé cria um@atia com alguns clientes, né? E essa
empatia pode confundir vocé e vocé tem que salparaeexatamente, 0 que € negocio , 0
business com a empatia que nos podemos, as vemaspyr um cliente.Entdo ja tiveram
diversos casos onde vocé acaba criando algum wio pnimeiro momento cm cliente e isso
acaba influenciando de alguma forma sua decisgagméo é o correto e ao longo do tempo
vocé acaba dirimindo, mitigando esse tipo de imitig2 e vocé acaba muito mais sendo
analitico, vendo a coisa de uma forma mais friaptéue daqui a alguns meses ou de certo
tempo, se realmente o negodcio ndo vingar acabarsddrum grande problema pra vocé
resolver.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Sujeito : Eu acho que isso a gente ndo pode deecter como ferramenta do nosso trabalh&o
0 nosso sentido...acho que a analise puramentécdéde balancos, de demonstracdes
financeiras, quando a gente fala de empresaexasonplo, de um simples fluxo de caixa de
um profissional liberal, de um advogado, de um g@®dE? como € que eles gerem o dinheiro
deles, é muito frio, e muitas vezes quando vocéceoali , 0 cidaddo tem trés, quatro, cinco
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empregos...vocé vé que ele consegue gerar um Icapilasegue gerar um patrimonio
financeiro pra ele, né? Nao é somente o que elgpaxdan gastar ou entdo o que ele ta
solicitando de crédito da instituicdo financeiemtdo vocé tem que avaliar esses detalhes,
gue vocé nédo pode deixar de lado.
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1-Na sua concepcéo o que € intuicdo?

Sujeito- Pra mim, a intuicdo é o resultado dases&pcias que a pessoa adquire no seu
trabalho, que por essas experiéncias ele passaumteanalise,ndo analitica das situacoes,
mas que contribui pra tomada de decisé&o.

2-No seu trabalho, nas operacbes que envolvem décs além da razdo vocé usa a
intuicdo?De que forma?

Sujeito- Sim. E... a gente procura sentir o cliga®\s vezes o nimero dele é muito correto,
muito certo, muito bonito, mas as vezes uma palavma gesto, alguma percep¢do nao
convencional, ndo formal ajuda a gente na tomadkedsao.

3 — Conte alguma experiéncia que Vvocé vivenciou iseu trabalho que o levou a tomar
uma decisédo intuitiva?

Sujeito- Sim, é até recente, uma empresa queiditada aqui na plataforma, eu trabalhava
numa outra instituicdo e fui abrir a conta da ers@re pela postura do proprietario , algumas
coisas que na conversa a gente percebeu que elalo@iaava, a gente achou que ele poderia
vir a dar problema e decidimos em nao fazer a atzeda conta.E quando a gente foi tomar
informacg&o no mercado, realmente ele deu problemautras instituicoes, inclusive aqui.

4- O que significa para um gestor bancario tomar dgsao, em seu trabalho, baseando-se
também em intuicdo?

Sujeito- Ai é um pouco do que eu respondi na pranguestdo, ta? Como a intuicdo € o

resultado das experiéncias que a pessoa tem ,i@xgpas positivas e negativas que ajudam

em formar opinido e na tomada de deciséo, €...qualedleva...considera a intuicdo no seu

trabalho, de repente é um alerta que ta acendepdoele ndo percebeu nos niameros, mas
gue por essas experiéncias a sua vivéncia, o ssgieate, subconsciente ta dizendo: 6, toma
mais cuidado, presta atencdo nisso, naquilo ouieo rgalmente quando a gente faz uma
analise mas minuciosa a gente percebe que teneqtemsado uma outra deciséo.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Sujeito- Entendo que trata-se de uma definicadoeaisdo ja tomada com muita velocidade
por nossa mente e que € revelada a quem se @eurtiém essa clareza.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sujeito -Muito.Se eu ndo gostar...mesmo que etsaidd@ o motivo, ndo ha operacao.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Sujeito -Quase que diariamente eu vivo isso. Hreeista com funcionario para
contratacdo...decisdo de dar ou ndo o emprésmim...

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Sujeito -No meu caso levo sempre em conta a mimingéo e estou aprendendo a levar em
conta a intuicdo do outro, que é mais dificil...rsigmifica muito, a ponto de eu abrir mao de
uma operacao ou de um cliente apenas pela intuicéo.
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1 -Na sua concepcgao, o que €é intuicdo?

R- Intuicdo, pra mim, é a percepcao a afirmacaguoeu posso ta prevendo de uma forma
positiva e que cause um impacto no resultado questau esperando, entdo, pra mim,
Intuicao significa isso.

2-No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decsa@lém da razdo, vocé usa a
intuicdo?De que forma?

R- Sim. E... a gente vai aprendendo com a vida a experiéncia que a gente ja tem, né? Da
propria vida , da nossa formacédo académica e & gasitvezes da uma de psicologo, ou seja,
a gente percebendo, ou vendo, ou analisando t@céib, tal fato, tal pessoa, tal empresa, a
gente tem aquela percepcdo daquela pessoa, emfincdo leva a gente perceber com
pouca conversa, com pouco didlogo, se aquele regacdar certo ou néo.

3-Conte alguma experiéncia que vocé vivenciou nousérabalho que o levou a tomar
uma deciséo intuitiva?

R- Posso sim. E...no meu préprio trabalho né? seases que eu sou gestor, eu ja tive
contato com varias pessoas sendo de empresa, pgasoicas ou pessoa fisica, onde a
minha intuicdo recuou de eu fazer o negécio, gearfrente, entdo a percepgdo que eu tive
naquele momento foi: 6pa! Essa pessoa aqui hacad&pm operar, porgue eu ja percebi que
eu vou ter problema no futuro.

4- O que significa para um gestor bancario tomar dgsao, em seu trabalho, baseando-se
temem em intuicdo?

R-Bom, significa que ele pode evitar um problenmréoggra empresa .  Significa que
também ele pode evitar um problema para ele, poagpessoa que tem uma percepgao
naquele momento, com uma pessoa, um cliente, unmmesa) ele ja tem que, naquele
momento mesmo parar a negociacao, evitar, ent@qct@smda decisdo vai evitar o que? Um
futuro prejuizo um abalamento na sua carreira,f@&) 8ecé naquela percepcéo vocé pode ser
questionado: por que vocé continuou, se vocé peucgbe aquilo ali ndo era 0 momento,
entdo, pra mim, isso € muito importante.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Intuicdo é baseado no que vocé tem conhecimentrjérpias anteriores,vc se sente apto pra
colocar em pratica alguma coisa pelo que vocévgneiou, pelo seu histérico de vida.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Em alguns momentos sim.Baseada em experiénciaspessaa que nao teve experiéncia, ela
vai ter uma intuicdo mais falha, porque nem serapneuicao pode dar certo ela ajuda.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia qugocévivenciou no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Alguma experiéncia?...Eu acho que todo dia a gemencia isso...agora lembrar algo
especifico?Primeiro a gente se baseia na técnipatoaque vocé tem de conhecimento,
preparo técnico... Mas decisdo por intuicdo.nasigoriembra agora.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

E porque diariamente vocé tem que lidar com digesgtaacoes,k das mais diversas formas e
vocé lida com pessoas e com cenario que vive modaadtdo a gente ndo tem resposta pra
tudo ,amas por isso que o0 banco coloca como gestarpessoa que tem um preparo, um
conhecimento, porque uma coisa € vocé estar imiciama funcdo, ndo pode assumir tanta
responsabilidade.Assim como na vida a gente mAagdsposta pra tudo, mas no dia-a-dia em
qualquer situag&do vocé vai usar um pouco da sugdu o que ndo quer dizer que vocé vai

acertar sempre.Fica até um pouco repetitivo, npas ai
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?
E experiéncia, conhecimento.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operaces que envolvem decisatém da razéo,
vocé usa a intuicdo?De que forma?

Uso.Como eu falei anteriormente, pelo conhecimeotonercado, das pessoas envolvidas e
experiéncias anteriores

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé viveiot no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Uma experiéncia? Deixa eu lembrar...bem, uma dmsarecente, né? Teve uma operagdo de
uma negociacado de divida que a gente tava ten@mayar, era uma operacao dificil, com
descontos muito elevados , muitas garantias erdadyimas eu achava que dentro do que o
cliente tava pedindo , existia a possibilidadeai®f, apesar de ta fora da ossada e a gente ter
que brigar por isso, mas ao meu ver era possiwatiaeser um cliente antigo, ja ter um
histdérico de relacionamento muito grande com o baeontdo a gente teve que brigar: manda
pra um lado , manda pra outro... , ai diziam ashki&m, o que vocé ta fazendo, ta me pedindo
é algo impossivel, vocé ta, tipo assim... dandeatgs no principal da operacéo, vocé nao
pode fazer isso.Entéo eu tive que provar que naofeeendo isso.Eu fiz os calculos, passo a
passo e provei que ndo tava dando desconto abswamm isSso a operacao deu certo. Mas
tive que investigar o passo a passo , passei uma itseira, porque sabia que tava certa e
provei que eu tava certa.lsso foi uma intuicao.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Bem, a intencdo, a experiéncia de casos anteriNi@slidamos com pessoas pra lidar com
pessoas, VC tem que usar a intuicdo, porque cats@gpe um mundo, uma pessoa diferente,
pensa de forma diferente, ai vc tem que tratarnda forma diferente. Tem pessoas muito
sensiveis, tem pessoas que ndo sao sensiveis. Bntdmhecimento de cada pessoa e o
conhecimento do que vc ta fazendo , faz com queailia da coisa, fica muito mais facil, é

uma bagagem que vc traz e que te ajuda a tomaddeleorque vc diz: ndo, a minha intuigéo
é essa, que é o conhecimento e experiéncias aagetambém.E isso... Vc também tem que
conhecer o mercado..., ta bem atualizado.... ss@a
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Intuicdo pra mim, € como se fosse, mais ou menoseaxto sentido,NE? Mais ou menos
semelhante a uma premunicao que a gente tem quéralguma coisa, quando se depara
com uma situacdo,ou com alguém, eu acho que éipsske sentimento que a gente tem
quando a gente se depara com alguém ou alguma goisaa situacdo, a gente tem mais ou
menos aquela premunicao se aquilo vai chegar anatgnto ou se vai dar negativo.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sim, eu procuro...ndo totalmente a intuicdo, n&® Eksim, eu levo muito em consideragéo
aquilo que eu sinto no momento, entdo antes dertanuecisao final, eu procuro sempre
avaliar um pouco mais, pensar, pegar informacbestgrias com outras pessoas,até pra que
eu possa sentir se minha se aminha intuicdo teogewsitiva, negativa ou verdadeira, né? Se
eu tenho uma intuicdo boa ou ndo. Mas , na madlasavezes a intuicdo que eu tenho ela
acaba se confirmando.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé viveiot no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Sim. Teve uma vez que eu tava ...eu era gererdbattura de conta e uma pessoa chegou pra
abrir uma conta comigo, essa pessoa chegou, afyesen cadastro perfeito. Mas ou menos
aquele cadastro do sonho de todo gerente: todawam#dmtacdo completa,sem faltar nada,
muito facil. S6 que assim: alguma coisa na pesgeatil demais....tudo certinho demais...nédo
tava me cheirando muito bem.Entdo eu peguei o tada&sdisse olha...costumeiramente a
gente costuma dar um prazo de 24 horas ou 48 posadar um retorno da avaliagcdo do
cadastro, positivo ou ndo. S6 que quando essagebsgou pra mim, eu ndo sentia uma
coisa boa nela, a minha reacdo ndo foiu muito eéoendeu? Eu tive uma reagdo mais ou
menos assim de... ndo de repulsa, mas de prestpaugainho mais de atencdo. E assim,
depois que a pessoa saiu da agencia eu fiquesandti aquele cadastro, olhei varias vezes,
s6 que no memento eu néo tava enxergando nada ateagor forca da impressdo, né? Ai eu
decidi deixar um pouquinho de lado, mais tarde @teve comecei olhar inversamente, ndo
na sequencia dos papeis: de traz pra frente. Fmdueu percebi alguns erros, né? Alguns
erros que a gente so percebe se tiver uma andlise cnitica da coisa..erros muito pequenos,
falhas muito pequenas, e quando a gente foi cansted uma conta fraudulenta mesmo.n&o
me senti bem e na hora....quer dizer, eu ach@sgadoi muito o processo da minha intui¢ao.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intui¢cdo?

Significa de que cada vez mais quando um gerem& toma decisdo com base na sua
intuicAo ou até na intuicdo de uma grupo, quarado & andlise de um crédito de um
deferimento de uma operagéo, significa que o fgelengente , né? A percepcao ta cada vez
mais agucada Entdo , as vezes eu sei, as empm@sasom cadastro muito grande... as
pessoas fisicas chegam com cadastro muito borm&meda aquela impressao boa , entdo sao
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assim, que a gente costuma fazer: que vocé achso?dQual tua impressao daquilo? Entéo a
gente percebe que com o passar do tempo , as e&e&i&06 se tornando cada vez mais... ndo
digo dependente da intuicdo, mas influenciadasiptl&gdo de um ou do todo do grupo que
decide pelas operacdes, né? O feeling dos geremtgas pessoas que trabalham com deciséao
de crédito tem que ser bem apurado .
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

€ aquilo que voce sente tanto quando vai fazer opesacao , antes de fazer vc tem uma
intuicdo se vai dar certo, se vai dar errado,,camb&m colega de trabalho, aquele colega
sério, profissional, que tu vé além, é uma coisa.qé?E tu vem além do que ta acontecendo
no presente, tu ja vai ver no futuro, € isso.Ad30I

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacdes que envolvem decisa®m da razo, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sim. Além da razao...é assimo tomar a decisdo vc Tb tem que ...é... sentagsdlo vai dar
certo ...tem que ter intuicdo se aquilo vai datocse vai dar errado, se ...como assim que eu
vou dizer...€ porque primeiro vc analisa com seagéw, né? Antes de tomar aquela deciséo,
entdo tu sente se aquilo vai dar errado ,ainda.nm&is mulheres temos a visdo muito mais
agucada que a dos homens, entdo a gente sentedse earto, se vai dar errado, se vai ter
resultado, se vai dar receita, se néo vai,é isso.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma decis&o intuitiva?

Tem, tem algumas experiéncias, sim.Como é no Bat&ro, sobre operacdes...tem uma

experiéncia na minha area anterior , que eu tieergpgar, né? Certa operacao porgue eu ja
imaginava, tava sentindo que a quilo ndo ia ddoeeri isso me levou a tomar a decisao, eu
tava sentindo que ndo ia dar certo, que nao ifrgmée, eu tava sentindo alguma que alguém
coisa ia dar errado, e dito e feito, outras pesfizasam a mesma operacdo e a empresa
acabou quebrando...enfim, entdo eu senti, no manw@mo onde tomar a minha deciséo, é

isso0.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

Eu acho que todo gestor, né? No caso ndés profasigue trabalham no Banco , nds temos
gue ter esse...esse “pim” . Qualquer decisdo quersa dentro do Banco, vocé tem que

analisar todo o conteudo, antes de tomar aqueli@édecentdo pro gestor isso ja é muito

importante, isso vai muito da avaliacdo dele, senéb pensar, néo tiver essa intuicdo,nao ter
esse sentimento, se vai dar certo ou errado, eelguacha, o que ta pensando...ai ele pode
tomar uma decisao errada e acabar se dando mal...
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Intuicdo é a capacidade de...de perceber ceristmrgbes no processo. E percepcao de que
algo pode nao ta ...que alguma informacéo podeéanBatendo.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operagdes que envolvem decisat#m da raz&o, vc
usa a intuicdo?De que forma?

Sim, acho que na entrevista ou na visita com otejeg...angariar dados e verificar se as
informacdes que estdo passadas no papel confirntara a gente vé e o que o cliente fala

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vc vivenaiono seu trabalho, que o levou a
tomar uma deciséao intuitiva?

Posso. De vez em quando a gente vem pedindo umendatacdo para abertura de conta
corrente, e uma das coisas que mais chamam a atérggiando a ...esses dados que a gente
solicita vém incompletos,mas ndo havia nada que&asde que a conta corrente ndao era
merecedora de abertura e nem de crédito, sé quelgua coisa vem dessa forma a gente
passa até a desconfiar e buscando informagbesdauaantuicdo eu procurei me aprimorar
nas informacdes e detectamos posteriormente quepesesa ndo era aquilo que estava no

papel.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intui¢cdo?

A intuicdo vem a complementar aquilo que a gentbdg no dia-a-dia, e por vezes agir
intuitivamente evita que a gente desgaste profissialesgaste pra empresa também e...eu
acho que é um complemento sim. E importante, acidnasce com...com...com experiéncia
também, né?
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Intuicdo, pra mim, € assim: € 0 sentimento e argéxpaa que a vivéncia do profissional tem.
As vezes apresenta uma... a gente vai visitarmagliente e as informac¢des podem ta muito
boas, mas o0 nosso sentimento, pela experiéncidgandaguela resposta que esta nos papeis,
entdo eu considero muito importante esse tipo wecao pela experiéncia, vivéncia de cada
profissional.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacbes que envolvem decisatém da razio,
vOoCcé usa a intuicdo?De que forma?

Sim, pela experiéncia a gente tenta se informalades, conhecer mais profundamente, olhar
no olho dessas pessoas, se essas pessoas temgegorgue ta dizendo , principalmente ter
a consciéncia que a gente ta fazendo a coisa certay eu disse os dados sé&o importante ,
mas o Teté- a -Teté com essa pessoa a gente vaicstreling , que chamam de intuicéo eu

chamo de feeling comercial.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé viveiot no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Eu ja tive tanto experiéncia positiva quanto negatie, mas tem dois fatos que foram
marcantes, um de sucesso que a gente conseguifeet@r uma grande folha, € que pelo
nome da razao social ndo dava nada, nao davatatipas mas o0 sentimento que a gente
teve terminou fechando a folha de pagamento cons whai1300 funcionarios...foi muito
bom. A gente acreditou muito nesse cliente pelam®&pcia e pelo carater, inclusive a gente
levou isso para a diretoria , € 0 pessoal acredambém... ai consegui fazer boa operacéo
mesmo sem ter as formalizagGes corretas em vidadergéncia pra aprovacéo disso ai.E
toda vez que eu contrario a minha intuicdo normate@ao da certo as coisas, a gente
apanha, teve uma vez eu tava até trenee, o meatgegeral agente abriu uma conta,
visitou,tava tudo bonitinho, mas eu tinha aquetai¢@o que nao ia dar certo e terminou nao
dando certo a gente teve um problema com essée;lieterminou ndo dando certo. E assim
toda vez que esse feeling ndo da certo sempreemeoatque a gente tava prevendo a coisa
negativa, fica meio amarrado para liberar a operagcélevo um bom percentual nisso sobre
operacdes de liberacdo de empréstimo independpatque assim: analisar os dados a gente
analisa, tem uma parte técnica , mas o feelingusmbom peso para as minhas decisdes
comerciais.

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancéariopem seu trabalho, tomar decis&o
também baseada em intuicdo?

Na minha opinido é o que identifica ...pra mim uontp de deciséo ...nada como contar com
as pessoas e esse feeling que vem pra mim é deap&ss olho no olho daquele contato

realmente, é a gente sentir que a aquela pessoa@smitindo confianca pra gente , que na
realidade a gente opera com confianca, ndo quer die o cadastro esteja todo errado que
essa pessoa ndo tem carater para efetivar as opgregrrespondentes. Até mesmo porque as
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vezes a gente lida com pessoas que ndo tem conpraxan e Sao pessoas iddéneas que vao
crescendo ao longo do tempo e uma das coisas geeta leva até..o Banco criou algumas
coisas sobre renda presumida, as vezes séo pegsofissionais liberais que ndo tem como

comprovar renda e deu muito certo e um grande soapse 0 Banco teve com abertura de
contas e novos clientes.
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QUESTAO 1- Na sua concepc¢ao o que é intuicdo?

Intuicdo é...€ uma iniciativa, né, que vocé termaripde deparar com uma situacao que vc
percebe , um fato, que tem que ser feito ali, Geseja uma coisa corriqueira, que vc ja sabe
como lidar,a intuicdo pega numa linha de percebeossa, de ser uma pessoas que observa e
tem atitudes tem iniciativa pra ta dando um desfgrh determinada situacdo eu acho que
uma coisa também meio que nata , a questao dadotualgumas pessoas tem isso de forma
mais agucada , outras menos ,mas eu acho que éabarha de perceber algo, de prever algo
a partir de fatos e observacoes e interagir corcadgamar ali uma iniciativa , uma deciséo.

QUESTAO 2: No seu trabalho, nas operacbes que envolvem decisatém da razio,
vocé usa a intuicdo?De que forma?

Uso. a todo momento acho que, principalmente acéuque te permite antecipar umas
coisas e...agir preventivamente ou agir de formas mapida , entdo a intuicdo aplica,
freqientemente.

QUESTAO 3- Conte alguma experiéncia que vocé viveiot no seu trabalho, que o levou
a tomar uma decisao intuitiva?

Olha, deixa eu pensar em algum fato aqui olha seni@xemplo de intuicdo quando o Banco
Real adquiriu o0 Sudameris que houve a fusdo dosd3arentdo antecipadamente eu pedi aos
superintendentes que a gente mesclasse equip@gjepec tinha uma cultura dentro do
Sudameris e umas cultura dentro do real , o fasadeBancos terem se fusionado nao
garantiriam de forma nenhuma que essas cultui@® ise interagir com mais rapidez , que
era o que demandava naquele momento, entdo eugpeda gente pegasse metade das
agencias do Sudameris e trocasse as pessoas aonResl. No primeiro momento houve
uma certa resisténcia porque um néo conhecia araudb outro , entdo eu falei: mas acho
gue vale a pena esse risco pra gente integrar msoBale forma mais rapida , entdo a partir
de uma intuicdo nesse sentido deu certo , foi nagsertivo, hoje a gente consegue num curto
espaco de tempo um Banco Unico, porque as pessaaarh a cultura do Real e outras que
vieram do Sudameris ...e a gente conseguiu bemndgaido que outras areas do Banco que
nao fizeram isso alinhar uma forma de trabalho W&i@ Gnica, entdo acho que € um dos
exemplos ai

QUESTAO 4: O que significa, para um gestor bancaripem seu trabalho, tomar decisdo
também baseada em intuicdo?

Acho que significa ai...vc juntar um pouco de eigpmia , de vivencia com a percep¢ao de
avaliar momentos futuros , ndo é que tem uma teméde repeticdo de fatos ,

acontecimentos, momento econdmico do pais, outiaa blE, entdo acho que te leva a intuir
nesse sentido de perceber antecipadamente algwisas gue podem repetir a partir de um
historio, a partir de uma experiéncia de saber onemio certo pra aquilo e ta agindo ja
preventivamente, entdo eu acho que a intuicdo éadmnai a experiéncia que permite
antecipar fatos e tomar decisbes e atitudes gusapogninimizar fatos que venham em
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decorréncia de mudanca de economia, mudanca deocamento do mercado ou uma

operacdo do mercado na linha de inadimplénciainha de dificuldade da pessoas de tarem
assumindo um volume de crédito , por exemplo, dag eontrataram, do consumo, estdo
algumas coisas que te possam antecipadamente aginimizar problema e prejuizo e

desgaste
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SUJEIT 1° 20 30 40
0
1 ACREDITAR FEELING EXPERIENCIA CONVICCAO
2 EMOCAO EXPERIENCIA CONHECIMENTO
3 RESOLVER SEGUIR FAZER ACONTECE
4 ANALISE FEELING INFORMACAO NEOCIACAO
5 GERENCIAMENT EQUIPE ORGANIZACAO PROATIVIDADE

0
6 ANALISAR OBSERVAGAO DO ATUALIZAR EXPERIENCIA
MEIO INFORMACAO
7 PESSOAS PERCEPCAO ACAO CLIENTES
8 SORTE CORAGEM IDEIAS CONFIANCA
9 ACERTAR ERRAR ESSENCIAL ANALISAR
10 ATITUDE PERSEVERANCA | RESPONSABILIDADE EMOCAO
11 EXPERIENCIA ACERTIVIDADE COTIDIANO
12 EXPERIENCIA HABILIDADE SORTE
13 NAO USO
14 EXPERIENCIA APRENDIZADO RISCO SUCESSO
15 PERIGOSA RISCO VEM COM O TEMPO VIVENCIA
16 RESULTADO ACERTO COMPROMETIMENT SUPERACAO
POSITIVO O
17 SEGURANCA DECISAO ATITUDE PROATIVIDADE
18 ACERTO FEELING ERRO BOA/MA
IMPRESSAO
19 ANALISAR CONHECER PERCEBER TRANSPARENCIA
20 INCERTEZA FUTURO ERRO ACERTO
21 EXPERIENCIA | PROFISSIONALISM ANALISE ACERTIVIDADE
0
22 FORMACAO DE PERFIL DO ACERTO NA RESULTADO
OPINIAO INTERLOCUTOR DECISAO
23 NECESSARIA DEVE SER ACERTO PESSOAL
RESPEITADA
24 EXPERIENCIA CONHECIMENTO FEELING SENTIMENTO
25 CONHECIMENTO TOTALIDADE EXPERIENCIA PESSOAS
26 FEELING CONFORTO ACERTIVIDADE RETORNO POSITIVO
27 SENTIMENTO PROFISSIONALISM ORGANIZACAO SER HUMANO
0
28 EXPERIENCIA DUVIDAR CAPACIDADE REAVALIAR
29 EXPERIENCIA ATITUDE CONHECIMENTO | RESPONSABILIDAD
E

30
31 ANTECIPAR ACERTAR INTERAGIR EXPERIENCIA
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TABELA DE CATEGORIZAGAO

CATEGORIA EXPRESSOES INCLUIDAS

ACERTAR(10)

ACERTO
ACERTAR
ASSERTIVIDADE

CONHECIMENTO(8)

CONHECIMENTO
CONHECER
INFORMACAO
APRENDIZADO

EXPERIENCIA(13)

EXPERIENCIA
VIVENCIA
VEM COM O TEMPO

SENSACAO(11)

SENTIMENTO
PERCEPCAO
EMOCAO
FEELING
IMPRESSAO

ANTECIPACAO(4)

ANTECIPAR
PROATIVIDADE
FUTURO

ATITUDE(6)

ACAO
FAZER
ATITUDE
INTERAGIR

APRENDIZADO(3)

APRENDIZADO
FORMAR OPINIAO
REAVALIAR

RESOLUCAO(5)

RESOLVER
DECIDIR
DECISAO
RESULTADO
RETORNO

CONFIAR(4)

CONFIANCA
ACREDITAR
CONVICCAO
SEGURANCA
SEGUIR

NECESSARIA(3)

NECESSARIA
ESSENCIAL
DEVE SER RESPEITADA

ANALISE(5)

ANALISAR
ANALISE

GESTAO(7)

GERENCIAMENTO
NEGOCIACAO
PROFISSIONALISMO
RESPONSABILIDADE
ORGANIZACAO
COMPROMETIMENTO

RISCO(6)

RISCO
INCERTEZA
PERIGOSA
ERRO
DUVIDA

PESSOAL(?)

PESSOAL
PESSOAS




PERFIL
CLIENTES
SER HUMANO

HABILIDADE

CAPACIDADE
HABILIDADE
ACONTECE

TOTALIDADE

TOTALIDADE
OBSERVAR O MEIO
EQUIPE
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