ESCOLA DE GUERRA NAVAL

CC (IM) VANIA DE OLIVEIRA SAIAO HECKERT DE ALMEIDA

A INTUICAO NA TOMADA DE DECISAO DO SETOR DE AUDITORIA E CONTAS

MEDICAS DAS ORGANIZACOES MILITARES DO SISTEMA DE SAUDE DA MARINHA

Rio de Janeiro

2022



CC (IM) VANIA DE OLIVEIRA SAIAQ HECKERT DE ALMEIDA

A INTUICAO NA TOMADA DE DECISAO DO SETOR DE AUDITORIA E CONTAS

MEDICAS DAS ORGANIZACOES MILITARES DO SISTEMA DE SAUDE DA MARINHA

Dissertacdo apresentada a Escola de Guerra
Naval, como requisito parcial para a conclusdo
do Curso de Estado-Maior para Oficiais
Superiores.

Orientador: CMG (RM1-FN) ftalo de Melo Pinto

Rio de Janeiro
Escola de Guerra Naval
2022



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, em quem esta a minha confianca.

Aos meus pais, Gilson e Terezinha, e a minha irm3 Erica, por seus exemplos de
amor, forca, unido e determinacdo, que engrandeceram a minha vida e me trouxeram até aqui.

Ao meu esposo Heckert e nossas filhas Juliana e Giselle, pelo amor, coragem,
motivacdo e apoio durante a caminhada, tdo necessarios para tornar possivel este trabalho.

Aos meus grandes amigos Franca e Valdeia, por todo afeto, acolhida, orientacao e
confianga que me transmitiram ao longo desse e de tantos outros desafios.

Aos meus sogros Luiz Alberto e Elizabeth, cunhados Leonardo e Adriano e
sobrinhos Jéssica e Davi, por todo carinho e zelo que sempre tiveram por mim.

Aos antigos e novos amigos da Turma C-EMOS 2022, pela colaboracdo ao longo
desse percurso.

Ao meu orientador, CMG(RM1-FN) italo, por sua generosidade em compartilhar
seus conhecimentos, presteza, orientacdo assertiva e, principalmente, por sua boa vontade
em ajudar.

A todos que disseminaram e participaram da pesquisa, compartilhando suas
experiéncias e o seu tempo em prol deste trabalho, em especial, a amiga 1T(RM2-T) Laurrane.

Por fim, agradeco a EGN pela qualidade do curso ministrado e pela oportunidade

de aprimoramento a mim conferida.



RESUMO

Com o passar do tempo, a tomada de decisdo se revestiu de grande importancia, em face da
complexidade que envolve cada escolha. Num mundo de constantes mudangas, que
impactam o meio corporativo e a vida cotidiana, com um volume excessivo de informagdes e
a necessidade de respostas adequadas as situcdes, conhecer os elementos que compdem e
aprimoram o processo decisdrio é fundamental. Racionalidade e intuicdo desempenham
papéis preponderantes nesse processo. Nesse rumo, o presente trabalho tem o propdsito de
investigar se a intuicdo esta presente no ambiente decisério do Setor de Auditoria e Contas
Médicas das OrganizacGes Militares do Sistema de Saude da Marinha, de modo a impactar a
tomada de decisdo de pagamento dos servicos em auditagem. Para tanto, o estudo se balizou
nos pressupostos tedricos acerca do processo decisério, da racionalidade e da intuicdo, em
contraste com a atuacdo pratica dos colaboradores do setor em questdo, elucidada por meio
da pesquisa de campo. Dentro da amostra estudada, cumpre ressaltar que as condicionantes
para emprego da intuicdo estdo presentes no ambiente decisdrio, especialmente, a
experiéncia, o aprendizado, o palpite, a impressao, o julgamento moral, o insight e o feedback.
Constatou-se, ainda, que a racionalidade e a intuicdo estdo visceralmente unidas no processo
decisoério, sendo complementares ou prevalentes, de acordo com as circunstancias que
envolvem a escolha. Ha espaco para o emprego de ambas, posto que ha situagcdes que
ensejam intuicdo e légica, cabendo ao individuo adequar seu pensamento, racional ou
intuitivo, de acordo com as situacdes e tirar o melhor proveito dessa pratica, seja na vida
pessoal ou no ambiente organizacional. Para a Marinha do Brasil, especificamente, tornou-se
cada vez mais relevante conhecer e otimizar as potencialidades dos seus ambientes
decisérios, de modo a incrementar as suas atividades e alcancar os objetivos da organizacao.

Palavras-chave: Processo decisério. Intuicdo. Racionalidade.
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1 INTRODUCAO

Ao longo do tempo, o processo decisério se revestiu de importancia impar, de
maneira que diversos estudiosos como, por exemplo, o renomado professor ldalberto
Chiavenato (1936-)%, trouxeram a sua contribuicdo e incorporaram elementos significativos ao
processo de tomada de decisdo, seja no meio corporativo ou na vida pessoal, os quais
impactam diretamente a escolha do decisor — como a racionalidade e a intuicdo — presentes
neste estudo.

Avancgando-se sobre a matéria, releva consignar que a racionalidade, no inicio dos
estudos acerca do processo decisorio, ocupava lugar de destaque, posto que uma decisdo
considerada apropriada seria oriunda da correta escolha dos mecanismos envolvidos no
processo decisério, com o intuito de se alcangar os resultados pretendidos para aquela
situacdo (CHIAVENATO, 1999). Contudo, tal entendimento passou a ser questionado, uma vez
que, diante de problemas complexos, a racionalidade poderia ndao abarcar todo o
conhecimento necessdrio para que, ao final do processo, se tomasse a melhor decisdo.

Assim sendo, o presente estudo versa sobre a necessidade de se decidir além dos
muros da racionalidade, trazendo a baila outro elemento primordial a tomada de decisdo: a
intuicdo. Atualmente, o entendimento na area de processo decisério ndo é mais o de pureza
e busca da racionalidade plena, como se verificou até os anos 90, nem da euforia pela intuicao,
como no inicio dos anos 2000. A partir de 2005, com os estudos conjuntos de Daniel

Kahneman e Gary Klein?, passou-se a distinguir as condicionantes para o emprego da intuicdo

! |dalberto Chiavenato é um professor amplamente conceituado por sua contribuicdo a drea de administracdo e
de recursos humanos (CHIAVENATO, 1999).

2 Daniel Kahneman (1934-) e Gary Klein (1944-) sdo renomados autores que defendem, respectivamente, os
conceitos de racionalidade e intuicdo na tomada de decisdo.



dentro do processo decisério, em uma linha bem nitida que separa as duas vertentes de
decisado.

Trazendo-se o tdpico para a esfera de atua¢do da Marinha do Brasil (MB), repara-
se uma necessidade de investigacdo do emprego da racionalidade e da intuicdo em seus
ambientes decisdrios, dada a relevancia e a primordialidade do aprimoramento da tomada de
decisdo. Especificamente, neste trabalho, foi eleito o Setor de Auditoria e Contas Médicas das
OrganizacGes Militares (OM) do Sistema de Saude da Marinha (SSM), as quais realizam o
credenciamento de Organiza¢Ges de Saude Extra-MB (OSE), em complemento aos servicos
ofertados pela propria instituicdo, por razdes que serao explicitadas adiante.

Todavia, a administracdo dessa ampla cadeia de atendimento em saude ndo é
simples, ao contrario, é cercada de complexidades e peculiaridades, cujos controles
documental e financeiro recaem, ao final, sobre o Setor de Auditoria e Contas Médicas das
OM do SSM, que deve analisar a documentacdo e decidir pelo pagamento integral ou parcial
daquilo que estad sendo cobrado aos cofres publicos, constituindo uma ferramenta de suma
importancia para o controle e fiscalizacdo dos gastos, observando os principios da legalidade
e da economicidade e visando a apuracdo da qualidade dos servicos prestados aos usuarios.

Nessa senda, o presente trabalho tem o propdsito de investigar se a intui¢do
estaria presente no ambiente decisdrio do Setor de Auditoria e Contas Médicas das OM do
SSM, de modo a impactar a tomada de decisdo de pagamento dos servicos em auditagem,
sendo este o objeto do estudo ora apresentado.

Dessa forma, para atingir esse propdsito, o trabalho foi realizado por meio do
desenho de pesquisa “Teoria versus Realidade”, onde foram apreciadas as circunstancias
tedricas para emprego da intuicdo versus o caso concreto existente na tomada de decisdo

setor em questdo, elucidado por meio da pesquisa aplicada aos colaboradores.
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A questdo central deste estudo é a seguinte: a intuicdo esta presente no ambiente

decisério do setor de Auditoria e Contas Médicas das OM que integram o SSM e mantém
contrato com rede credenciada, de modo a impactar a tomada de decisdao de pagamento dos
servicos em auditagem? Para responder a essa questdao, o presente trabalho foi estruturado
em cinco capitulos, sendo esta introducdo o primeiro deles. O segundo capitulo se destina a
investigar os pressupostos tedricos da tomada de decisdo, descrevendo os ambientes e os
principais tipos de decisdo, abarcando, ainda, o processo decisério na MB. Ndo obstante o
objeto central ser a intuicdo, o terceiro capitulo, por sua vez, investiga os conceitos de
racionalidade e intui¢do e a contribuicdo desses elementos para a vida cotidiana dos individuos
e para o ambiente organizacional, no que tange a tomada de decisdo. O quarto capitulo,
nevralgico para o presente estudo, apresenta, por meio da avaliacdo dos resultados da
pesquisa de campo, a aderéncia do emprego da intuicdo no ambiente decisério do setor de
Auditoria e Contas Médicas das OM do SSM. O quinto e derradeiro capitulo, por seu turno, em
face dos conhecimentos angariados nos capitulos anteriores, traz as consideragdes atinentes
ao papel relevante da intuicdo no processo decisério e, de modo especifico, no setor avaliado.
No que se refere a metodologia de estudo empregada, foi realizada pesquisa
bibliografica de modo a arregimentar informagdes de autores que se debrugaram sobre o
estudo do Processo Decisdrio e a influéncia da racionalidade e da intuigdo nesse processo. Em
complemento, o presente trabalho também se balizou no resultado de pesquisa de campo
realizada com Oficiais, Pracas e Servidores Civis que labutam nos diversos setores de Auditoria
e Contas Médicas das OM da MB, de modo a contrastar os pressupostos tedricos com agoes

praticas daqueles que, efetivamente, atuam na drea em exame.



2 O PROCESSO DECISORIO

No mundo corporativo, o processo decisério é amplamente abordado,
implementado, adaptado e aperfeicoado, de modo a tornar as decisdes mais ageis, confidveis
e assertivas a realidade das empresas. Todavia, a tomada de decisdo ndo ocorre somente no
ambiente empresarial, a medida que os seres humanos sdo decisores desde tenra idade, e
gue as suas decisGes e as consequéncias advindas ditam os rumos da trajetdria pessoal e
profissional dos individuos. Segundo Chiavenato (1999, p. 283), “a decisdo é a escolha frente
a varias alternativas de a¢do”, ou seja, decidir envolve op¢do, escolha, um problema a resolver
ou uma oportunidade a alavancar. Podem ser simples decisGes, como por exemplo, escolher
o hordrio de acordar a cada dia, até as mais complexas na vida de um jovem, como definir
qual carreira profissional seguir, ou ainda, numa instituicdo, escolher o local que abrigard uma
base estratégica. Com a maturidade, espera-se que as decisdes também sejam mais sensatas,
equilibradas e responsaveis, uma vez que as experiéncias também influenciam as decisdes
gue sdo tomadas.

Este capitulo do texto se destina a elucidar os pressupostos tedricos acerca do
processo decisério, descrevendo os ambientes e os tipos principais de decisdo. E descrito,
ainda, o processo decisdrio na MB, de modo a contextualizar a importancia do estudo e do
aprimoramento da tomada de decisao nessa Forca.

Assim, Chiavenato, em sua obra “Introducdo a Teoria Geral da AdministracGo”
(2014, p. 339), concebe a organizacdo como “um sistema de decisdes em que cada pessoa
participa racional e conscientemente”. Ainda nesse contexto, ele acrescenta que a escolha,
dentre as alternativas que sdo apresentadas, é influenciada pela personalidade, motivacao,

atitudes e, principalmente, pela percepcdo pessoal do tomador de decisdo. Os
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administradores dos setores publico e privado, de um modo geral, tomam decisdes
continuamente, e o aprimoramento de seu processo de escolha tende a encaminhar as
organizacoes a melhores resultados. Por isso, a relevancia de se conhecer e incrementar o
processo que leva a tomada de decisao.

O processo decisdrio é conceituado por Chiavenato (1999, p. 287) como “o
caminho mental que o administrador utiliza para chegar a uma decisdao”, o qual possui os
seguintes elementos essenciais: o tomador de decisdo; os objetivos pretendidos; as
preferéncias que influenciam o decisor; a situacdo, influenciada pelo ambiente em que o
decisor estd inserido; a estratégia a ser utilizada para o alcance dos objetivos; e o resultado
da estratégia (CHIAVENATO, 1999).

A despeito da simplicidade ou complexidade, do nivel organizacional onde ocorre,
do preparo e das experiéncias do decisor, a tomada de decisdo é proveniente de um processo
composto por elementos e etapas que se influenciam mutuamente, em que o tomador de
decisdo é impelido a tratar, de forma eficiente e eficaz, com pessoas, informacdes, prazos,
problemas ou oportunidades, no intuito de alcancar os objetivos estabelecidos, ndo se
tratando, contudo, de um processo rigido.

Chiavenato (1999) divide o processo decisorio em seis etapas, as quais envolvem
o administrador na busca por: reconhecer qual o problema ou oportunidade; na investigacdo
dos dados e informagdes, uma das principais etapas, visto que reduz as incertezas acerca da
situacdo; na imersdo por solucdes criativas e inovadoras; na avaliacdo cuidadosa das solugdes
geradas e na escolha da alternativa mais satisfatdria; no processo de implementacao e, por
fim, no monitoramento tempestivo das a¢des e na avaliagcdo dos resultados, com o intuito de
confirmar, ou ndo, se o problema foi resolvido ou se a oportunidade foi bem aproveitada pela

organizagao.
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2.1 OS AMBIENTES DE DECISAO

Para os autores Andrade e Amboni (2011, p. 130), “a tomada de decisdo é de tal
forma bdsica que nenhuma fungao de administracao pode ser executada sem ela. As decisdes
sdo necessdrias para o planejamento, a organizacdo, a atuacdo e o controle”. No ambiente
organizacional, decisdes sdao tomadas por todos os colaboradores, em todos os setores, em
todos os niveis organizacionais?.

Geralmente, o que difere as decisbes em amplitude, centralizacdo ou
descentralizacdo, se sdo voltadas ao curto, médio ou longo prazos, se os seus impactos serao
maiores ou menores para a organizacdo como um todo é, essencialmente, em que nivel
organizacional tais decisdes sao tomadas.

As circunstancias que influenciam o tomador de decisdo estdo presentes no
ambiente de decisdo. Muitas delas transcendem o controle do decisor, ainda assim, exercem
influéncia em cada escolha. Essas condicdes do ambiente, ndo necessariamente, sdo
facilmente identificadas, pois podem compreender eventos que ainda se desenvolverdo, que
dependem de outros fatores para efetivamente ocorrerem e sobre os quais as informacgdes
sdo limitadas. Isso demonstra que cada ambiente de decisdo possui caracteristicas distintas.
Chiavenato (1999), diante das complexidades e especificidades dos ambientes de tomada de
decisdo — as quais ressaltam a sua condicdo de certeza, risco ou incerteza — estabeleceu a
seguinte classificacdo, descrita sucintamente nesse trabalho:

a) ambiente de certeza: é a condi¢do mais favoravel para a tomada de decisdo, na

3 Niveis organizacionais: estratégico, que corresponde a clpula da empresa, onde s3o tomadas as decisdes
estratégicas, que implicam uma visdo mais abrangente do administrador; tatico, que representa a geréncia,
responsavel pelo alinhamento estratégico entre os niveis; e o operacional, formado pelo “chdo de fabrica”, que
requer do administrador uma visdo operacional, o conhecimento técnico para orientar os colaboradores
(ANDRADE; AMBONI, 2011).
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medida em que hd informacdes suficientes e confidveis a disposicao do decisor,
de modo que ele detenha o entendimento acerca dos resultados de cada
alternativa de curso da acdo para a solucdo de um problema ou o
aproveitamento de uma oportunidade;

b) ambiente de risco: é aquele em que ndo é possivel antever o resultado de cada
alternativa de curso de acdo (orientado para o objetivo a ser alcancado) com
certeza, embora haja informacdes disponiveis. Ocorre que a interpretacdo
dessas informacGes pode variar e cada administrador pode atribuir diferentes
probabilidades — possibilidades de o evento ocorrer —, conforme suas crengas,
expectativas, experiéncias; e

c) ambiente de incerteza: marcado pela incerteza decorrente das condicOes
externas sobre as quais o administrador ndo possui ingeréncia ou pela falta de
acesso as informacdes confidveis, de modo que o tomador de decisdo tem
pouco conhecimento a respeito das alternativas de curso de acdo e de seus
resultados. Esse tipo de ambiente requer muita iniciativa, preparo, agilidade e
criatividade por parte do administrador e de sua equipe, de modo que estejam
prontos a elaborar e implementar solugdes contingenciais.

Sob a perspectiva da organizacdo, os ambientes classificam-se em interno e

externo, e as condi¢des neles encontradas também influenciam a tomada de decisdo. Em que
pese as organizacdes possuirem seu proprio ambiente (interno)?, é no ambiente externo’ que

se encontram os atores e as varidveis que podem afeta-las, direta ou indiretamente,

4 Ambiente interno da organizacdo: constituido pelos objetivos, atividades, pessoas, recursos e processos, que
atuam sob a forma de um sistema composto por partes interdependentes que interagem entre si (ANDRADE;
AMBONI, 2011).

> Ambiente externo divide-se em direto, também chamado de operacional ou especifico e indireto ou
macroambiente (ANDRADE; AMBONI, 2011).
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impactando as suas decisdes e operagbes. Destarte, Andrade e Amboni (2011) consideram
gue as organizagoes sao parte de um universo ou ambiente maior, em que qualquer coisa que
nele aconteca pode afetar a organizacdo e, da mesma forma, o sentido inverso.

E o macroambiente dindmico e complexo, que abriga as varidveis tecnoldgicas,
legais, politicas, econdmicas, ecoldgicas e socioculturais, cujas atuacdes podem implicar em
ameacas e oportunidades para as organizacOes. Por isso, a necessidade de conhecer,
monitorar e avaliar esse ambiente (ANDRADE; AMBONI, 2011), de modo a tomar decisGes

acertadas e eficazes.

2.2 OS TIPOS DE DECISAO

O professor e pesquisador Maximiano (2000, p. 139), em sua obra “Introdugdo a
Administragcdo”, define que “decisdes sao escolhas que as pessoas fazem para enfrentar
problemas ou aproveitar oportunidades”. O referido autor acrescenta que um problema se
caracteriza por ser uma situa¢do que provoca frustracdo, irritacdo, interesse ou desafio. Sob
o enfoque da oportunidade, Maximiano (2000) a caracteriza como uma situagao que desperta
o interesse ou a sensacdo de desafio, em funcdo da expectativa de recompensa. Cada
problema ou oportunidade requer um tipo de decisdo diferente.

N3o necessariamente a “melhor decisao” representa a “melhor solugao”. Por esta
raz3o, o homem administrativo® se contenta com a solucdo “satisfatdria” e ndo, “6tima”. Ele
ndo precisa do maximo absoluto, mas do suficiente, desde que atenda suas necessidades e

promova solugdo para os seus problemas (ANDRADE; AMBONI, 2011,). Na verdade, o produto

® Homem administrativo: Enfatizado pela Escola Comportamentalista, age dentro dos limites da racionalidade,
evita incertezas e segue regras padronizadas para tomar decisdes (ANDRADE; AMBONI, 2011, p. 133).



16
esperado de um processo decisério é uma decisdo consistente, “a melhor decisdo” e, por essa
razdo, a importancia de um processo decisério igualmente consistente e estruturado.

Existem dois tipos principais de classificacdo da decisdo: as programadas e as ndo
programadas. Para Chiavenato (1999), as decisGes programadas sdo aquelas rotineiras,
padronizadas, utilizadas para resolver problemas repetitivos, cujas solucdes sdo oferecidas
com base nas experiéncias vivenciadas. Maximiano define as decisGes programadas da

seguinte maneira:

As decisdes programadas aplicam-se a problemas que sdo familiares ou repetitivos.
Sdo decisGes que resolvem os problemas recorrentes, que acontecem todos os dias
e exigem as mesmas decisOes e solugbes a cada ocorréncia. [...] Ndo é necessario
nem possivel desenvolver processos decisérios especificos para cada ocorréncia de
um problema repetitivo como esse. Uma vez que a organizagdo aprenda a lidar com
ele, a experiéncia permite desenvolver uma solugdo padronizada, que é a decisdo
programada. As decisGes programadas sdao chamadas procedimentos, rotinas,
politicas e planos (MAXIMIANO, 2000, p. 142-143).

Em complemento, no que tange as decisdes ndo programadas, Maximiano assim
as descreve:

Outros problemas, ao contrario dos problemas repetitivos e rotineiros, ndo podem
ser resolvidos por meio de decisGes programadas. S3o problemas com os quais a
organizagdo ndo tem qualquer familiaridade ou experiéncia, ou que se apresentam
de forma diferente a cada ocorréncia. [...] Problemas assim sdo invulgares e precisam
de solugdes ou decisdes sob medida, decisdes ndo programadas, desenvolvidas uma
a uma. Essas decisOes dependem, em grade parte, de habilidades e de processos
sistematicos de andlise e resolugdo de problemas (MAXIMIANO, 2000, p. 143).

Seja qual for o tipo de organizacdo, a medida que se ascende na hierarquia,
espera-se que o tomador de decisdo esteja mais capacitado a tomar decisGes nao
programadas, sendo, portanto, mais uma vez evidenciada a importancia de se conhecer o
processo decisdrio, de modo a propiciar a andlise sistemdtica do problema e a busca por
melhores solugdes. Por outro lado, conhecer o processo decisério também auxilia a criagao

de solucGes para os problemas corriqueiros, por meio das decisdes programadas.
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2.3 O PROCESSO DECISORIO NA MARINHA DO BRASIL

Como toda organizacdo, a MB se insere no contexto em que decisdes sao tomadas
continuamente, das mais simples as estratégicas. Cada Organiza¢ao Militar, no seu ambito de
atuacdo, procura solucionar eventuais problemas e alavancar as oportunidades que
contribuam para o cumprimento de sua missdao e, de modo mais amplo, da Forca como um
todo. Tornar ostensivo o entendimento acerca do processo decisorio, por meio da publicacdo
de norma especifica, objetiva assegurar uma tomada de decisdao mais confidvel e eficaz em
todos os niveis da institui¢do. Portanto, segundo o Manual de Processo Decisério e Estudo de

Estado-Maior (EMA-332), tal processo é desta maneira definido:

Processo decisdrio é um conjunto de procedimentos e métodos de analise que
procura assegurar a coeréncia, eficacia e eficiéncia das decisGes tomadas em fungao
das informagdes disponiveis, antevendo cenarios possiveis. Tem como objetivo
prover uma metodologia racional que permita avaliar a decisdo a ser tomada em
ambiente de incerteza (BRASIL, 2015, p.1-1).

A vista disso, a MB procura fornecer as ferramentas que facilitam a tomada de
decisdo em todos os niveis hierarquicos. Ao passo que o militar ou servidor civil da MB ascende
em sua carreira, a amplitude de decisdo também aumenta, bem como a responsabilidade dos
decisores, conforme os niveis definidos na estratégia militar, partindo dos planos tatico e
operacional, até o nivel mais elevado de tomada de decisdo — o estratégico.

Ainda na mesma norma do EMA, foram descritas as bases do moderno processo
decisério na MB (BRASIL, 2015), conforme assim discriminado: as decisGes sdo Unicas,
contextuais e individualizadas; o processo decisério atende as preferéncias e aos valores do

decisor’; a participacdo efetiva do decisor; a constru¢do do conhecimento; apoiado em

7 Valores do decisor: relacionados aos objetivos e interesses da organizagdo e as suas crencas basicas a respeito
do que é importante e que constituem guias que orientam as praticas em uma organizag¢do (BRASIL, 2015, p. 1-
2).
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metodologia; os aspectos cognitivos e emocionais; ndo existe a “melhor solugdo”; a énfase no
processo e ndo nos resultados; e a existéncia de diferentes circunstancias para o uso da
intuicdo e da racionalidade.

Essas bases do processo decisério da MB consideram que as decisGes sdo
influenciadas por contextos, valores e preferéncias do tomador de decisdo, o que as difere
umas das outras. Para tanto, a participacdao do decisor deve ser efetiva ao longo de todo o
processo, contribuindo para a construcdo do conhecimento.

No que tange aos ambientes de decisdo, j4 mencionados anteriormente, a MB, de
modo particular, ainda estabelece um quarto cendrio de tomada de decisdao, marcado pela
decisdo em condi¢cGes de competicdo ou decisdo em condi¢cdes de conflito, que seria “a
decisdo em que estratégias e varidaveis sao determinadas pela acdo de competidores ou
oponentes” (BRASIL, 2015, p. 1-8), como por exemplo, nas negociac¢des.

No intuito de auxiliar os tomadores de decisdo, com a evolucdo dos recursos
tecnolégicos e informacionais, métodos de apoio a decisdo passaram a ser adotados. A
Pesquisa Operacional, por exemplo, “é um campo do conhecimento para apoiar os decisores
na estrutura e analise de processos de tomada de decisdo” (BRASIL, 2015, p. 1-9). Surgiram,
ainda, os Métodos de Apoio Multicritério a Decisdo®, que contribuem para a tomada de
decisdo em ambientes complexos.

Visto que a esséncia da tomada de decisdo é a busca por solugdo de problemas ou
o aproveitamento de oportunidades, o EMA-332 especifica que, conforme a sua natureza, os

“problemas podem ser tratados de duas formas distintas: uma pesquisa investigativa

8 Método Multicritério de Apoio a Decisdo: é a “abordagem que visa apoiar o processo decisério com
recomendacdes de acbes que estejam em sintonia com as preferéncias expressas pelo decisor” (BRASIL, 2015,
p. 1-14), por meio de critérios estabelecidos e importancias a eles atribuidas, que impactam os resultados
obtidos.
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(producdo de pesquisa) ou um processo decisério” (BRASIL, 2015, p. 1-9). O processo decisorio,
cerne deste capitulo, sera empregado na MB quando o problema exigir a escolha de uma
alternativa, considerando, pelo menos, duas alternativas excludentes entre si e, pelo menos,
dois critérios conflitantes para classificagdo (BRASIL, 2015). Para tal, se utiliza do método de
Estudo de Estado-Maior. A citada norma ainda exemplifica outras técnicas e métodos
empregados no processo decisorio, que podem ser aprofundados e adaptados de acordo com
a necessidade e conveniéncia do decisor.
Ainda no que diz respeito ao processo de decisdo, a Neurociéncia trouxe sua
parcela de contribuicdao, por meio da investigacdo do comportamento da mente humana, o
gue levantou a discussao sobre a influéncia da intuicdo na tomada de decisdo. Sobre essa

questdo, o EMA-332 discorre o seguinte:

Com a entrada dos neurocientistas, para alguns autores, deveria passar a prevalecer,
na esfera da decisdo, os ditames da intuicdo, da sensibilidade e da experiéncia, em
detrimento da racionalidade buscada até entdo pelos grandes nomes dos processos
de tomada de decisdo tradicionais (BRASIL, 2015, p. 1-14).

De fato, com relacdo ao sistema de decisdo, por vezes, ndo se consegue adotar
puramente a racionalidade. Os aspectos cognitivos e emocionais também influenciam a
decisdo. Inicialmente, para muitos estudiosos do processo decisério, “os aspectos emocionais
eram tomados como elementos contaminadores ou desviadores de uma decisdo consistente,
devendo ser, portanto, evitados” (BRASIL, 2015, p. 1-14). Nos tempos atuais, em virtude das
contribuicdes dos neurocientistas ao estudo das decisdes, entendeu-se que, sem emocoes,
ndo ha raciocinio, logo nao haveria a racionalidade.

No presente estudo, no entanto, serd dado enfoque ao dilema “racionalidade
versus intuicao”, tdo complexo e discutido atualmente no dmbito do processo decisério,

sendo os aspectos tedricos desses elementos apreciados no capitulo que se segue.



3 A RACIONALIDADE E A INTUICAO NO PROCESSO DE DECISAO

Compreendidas as bases do processo decisdrio, este capitulo apresenta os
conceitos de racionalidade e intuicdo, incluindo outras definicdes que decorrem desses
elementos principais, como também a sua contribuicdo para a tomada de decisdo no
ambiente organizacional e no dia a dia dos individuos.

Dentro dessa linha de estudo, verifica-se que a complexidade da mente humana
tem despertado o interesse de pesquisadores das mais diversas dreas do conhecimento,
desde os psicdlogos e psiquiatras aos neurocientistas. O intuito desses pesquisadores é
entender como os seres humanos tém a capacidade de realizar tal quantidade de a¢bes por
meio de seus processos mentais, 0s quais viabilizam as escolhas de cada dia. Seria puramente
a racionalidade dirigindo cada escolha? Haveria outro aspecto envolvido nesse processo,
como, por exemplo, a intuicdo?

Nos idos da década de 1970, os pesquisadores Kahneman e Tversky realizaram um
estudo que culminou no artigo publicado na Revista Science, cujo titulo é “Judgement Under
Uncertainty: Heuristics and Biases”®. Tal estudo trouxe a baila a atuacdo das heuristicas no
julgamento pessoal, as quais seriam os atalhos simplificadores do pensamento intuitivo, bem
como apresentou os vieses que delas decorrem (KAHNEMAN, 2012). Esses conceitos serao
tratados posteriormente.

Até entdo, os cientistas sociais aceitavam duas ideias sobre a natureza humana: a
primeira é que as pessoas sdo, no geral, racionais, e suas opinides normalmente sdo sélidas;

e a segunda considera que, emog¢des como medo, afeicdo e édio explicam a maioria das

% Tradugdo do titulo do artigo: Julgamento sob incerteza: heuristicas e vieses (KAHNEMAN; TVERSKY, 1974).
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ocasidoes em que as pessoas se afastam da racionalidade (KAHNEMAN, 2012). Aquele ja
referido artigo incitava ambas as pressuposicoes e, segundo o pesquisador e psicologo
Kahneman, se destacou mais do que o esperado, sendo considerado util por estudiosos de
diversas dreas, em que as ideias de heuristicas e vieses tém sido amplamente aproveitadas,
inclusive, na estratégia militar (KAHNEMAN, 2012).

Seguindo a linha do tempo, Sadler-Smith (2011) acrescenta que, na década de
1980, a intuicdo passou a ser levada mais a sério por muitos gestores nas organizacdes, todavia,
eles ndo confiavam, exclusivamente, na intuicdo ou na analise racional para a tomada de
decisdo. Nos anos de 1990, novos levantamentos e pesquisas foram realizados no tocante a
importancia da intuicdo no processo de decisdo, revelando uma “teoria popular”, que definia
a intuicdo por “um mecanismo de tomada de decisdes baseado na experiéncia, mas que
envolve sentimentos que emergem do subconsciente, que se desenrolam nos bastidores do
cérebro e se apresentam como palpites ou pressentimentos” (SADLER-SMITH, 2011, p. 58).

Por fim, ainda no histérico descrito pelo pesquisador Sadler-Smith (2011), foi no
inicio do século XXI que a intuicdo ganhou vulto no mundo organizacional e que o gestor
intuitivol foi revelado, contrapondo-se e/ou complementando o gestor analitico'!, que havia
atingido seu apogeu na segunda metade do século XX. O marco histérico dessa “nova visdao”
foi o incidente, detalhadamente descrito no livro “O Momento Decisivo”, de Jonah Lehrer, na
decisdo entre derrubar um suposto missil inimigo iraquiano que poderia ser, entretanto, um
avido amigo da coalizdo na Operacdo Tempestade no Deserto, em 1991, no Kuwait (LEHRER,
2010). A apuracdo desse fato, por Gary Klein, levou a cristaliza¢cdo do conceito de intuicdo na

literatura de processo decisoério.

10 Gestor intuitivo: Caracteriza-se por um olhar holistico, pela espontaneidade, pela afetividade e pelo
entendimento de que a mente intuitiva é passivel de falhar, eventualmente (SADLER-SMITH, 2011, p. 59).
11 Gestor analitico: Deliberativo, imparcial e detalhista (SADLER-SMITH, 2011, p. 55).
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Nesse episédio e nos subsequentes estudos, as questdes relacionadas a
racionalidade e a intuicdo remetem a dualidade da natureza humana, referenciada no
conceito de “duas mentes”, bastante estudado pela psicologia, que define a existéncia de
“duas mentes” com caracteristicas distintas: a mente analitica e a mente intuitiva. A mente
analitica é aquela voltada a resolver problemas que exijam grande atividade intelectual, é
consciente e opera lentamente. Ja a mente intuitiva € um sistema inconsciente que realiza
avaliacbes de maneira rapida, involuntaria e espontaneamente (SADLER-SMITH, 2011). O
“beneficio” de se ter “duas mentes” é que elas podem coexistir e, por vezes, se complementar.
Isto posto, registra-se que a literatura pertinente é unanime em afirmar que os seres humanos

nao sao totalmente racionais, nem totalmente intuitivos.

QUADRO 1 —Modelo de duas mentes

O modelo de duas mentes
O MODELO DE DUAS MENTES

MENTE ANALITICA MENTE INTUITIVA
1. Processamento sequencial 1. Processamento em paralelo
2. Processos sdo controlados 2. Processos espontaneos
3. Consciente 3. Inconsciente
4." Comunicacao" na linguagem das 4. "Comunicac¢do" por meio dos
palavras sentimentos
5. Aprende rapidamente 5. Aprende lentamente
6. Opera lentamente 6. Opera rapidamente
7. Quanto ao aspecto evolutivo, é recente 7. Quanto ao aspecto evolutivo, é antiga

Fonte: Sadler-Smith, 2011, p. 15-16 (adaptado pelo autor).

O quadro acima apresenta as principais diferencas entre as mentes analitica e
intuitiva, levantadas por pesquisadores ao longo dos anos. Contudo, as diferencas possibilitam
gue ambas as mentes se complementem, cabendo ao individuo buscar o equilibrio entre o
rigor da mente analitica e a liberdade criativa da mente intuitiva (SADLER-SMITH, 2011).

No ambiente organizacional, a mente intuitiva dos tomadores de decisdo se

constitui por intuicdo e informacdo. A proporcdo que esses colaboradores adquirem mais
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experiéncias, o papel da mente intuitiva torna-se cada vez melhor, permitindo que as escolhas
sejam efetuadas com base em preceitos que ja se mostraram adequados em outras ocasides.
Entretanto, a mente analitica é chamada a acdo quando algo inesperado ou inédito ocorre,
ensejando uma aprecia¢dao pormenorizada (SADLER-SMITH, 2011).

Pelo fato de a mente analitica consumir muita energia e a intuitiva operar com o
minimo de esforco possivel, a opcao natural para uma vida com menos pressao mental, seria
apoiar-se na mente intuitiva em detrimento da analitica (SADLER-SMITH, 2011). Porém, a
escolha de qual mente privilegiar depende de fatores como a personalidade, as preferéncias
pessoais, as influéncias de outros agentes — sejam eles familiares ou chefes — e os tipos de
educacdo e capacitacdo, que podem estimular a racionalidade, como no caso da ciéncia, ou a
intuicdo, como no campo das artes (SADLER-SMITH, 2011).

O conceito de “duas mentes”, ora abordado de maneira sucinta, apresenta relagao
com o conceito de “Sistemas 1 e 2”, desenvolvido por Daniel Kahneman, que sera tratado mais
adiante.

Com vistas ao cumprimento do propdsito do presente estudo e direcionando a
tematica da tomada de decisao, este capitulo aborda os conceitos de racionalidade e intuicao,
contemplando suas respectivas contribuicdes ao processo decisorio, bem como trata sobre as

heuristicas, os vieses, o julgamento e suas influéncias nas escolhas.

3.1 A DECISAO RACIONAL

Algumas decisOes do individuo podem ser irreversiveis, uma vez que criam

situagOes, que influenciardo as decisdes futuras (SIMON, 1979). No campo econdmico, por

exemplo, isso € muito comum. Decisdes quanto a pre¢os ou custos afetardo operacdes e
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decisdes subsequentes. Mais uma vez, fica evidente a relevancia de um processo decisério
cuidadoso e ajustado aos objetivos estabelecidos pela organizacao.

De modo geral, a tomada de decisdo dentro de uma organiza¢do é mais complexa
que a de um individuo isoladamente, visto que “as decisdes dos outros terdo que ser incluidas
entre as diversas condicoes que cada um deles deve considerar ao tomar suas decisdes”
(SIMON, 1979, p. 78). Ou seja, no ambiente organizacional, antes de um individuo escolher
racionalmente sua estratégia, precisa compreender as a¢coes de outros, que poderdo impactar
as suas escolhas.

A tomada de decisdao, normalmente, costuma ser mais simples nas organizag¢des
privadas que nas publicas, pelo menos, no que tange ao aspecto de que as organizacoes
privadas se preocupam, essencialmente, com as consequéncias decorrentes das decisdes que
as afetam, enquanto as publicas devem avaliar o amplo sistema de valores coletivos (SIMON,
1979) antes de, efetivamente, decidirem.

O economista e tedrico da Decisdo, Herbert Simon (1916-2001), ao enfatizar os
aspectos logicos do que os aspectos psicoldgicos inerentes as escolhas, dedicou um capitulo
de sua obra “Comportamento administrativo: estudo dos processos decisorios nas
organiza¢des administrativas”, a abordar o papel da racionalidade no comportamento
administrativo. Segundo ele, “a perfeicdo de uma decisdo administrativa é relativa; em outras
palavras, sé pode ser considerada correta se escolher os meios adequados para atingir
finalidades preestabelecidas. Ao administrador racional compete a selecdo desses meios
eficazes” (SIMON, 1979, p. 63). Chiavenato (1999, p. 286) corrobora o entendimento de Simon
ao afirmar que a “racionalidade significa a capacidade de selecionar os meios necessarios para
atingir os objetivos que se pretende”, ou seja, indica a adequacdo dos meios aos fins

almejados.
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Ainda como fruto do trabalho de Simon, foram definidas duas abordagens para o
campo da tomada de decisdo: a descritiva, que leva a necessidade de compreensdo de “como”
as decisdes sdo tomadas, possibilitando identificar onde erros sdo cometidos e adotar
melhores estratégias para a tomada de decisdo; e a prescritiva, que se baseia em métodos
para tomar decisOes ideais, levando o decisor a atuar de forma mais racional (BAZERMAN;
MOORE, 2010), abordando os problemas ou oportunidades de modo sistematico e analitico.

Para Bazerman e Moore (2010, p. 6), “o modelo racional é baseado em um
conjunto de premissas que determinam como uma decisdo deve ser tomada em vez de
descrever como uma decisdo é tomada”. A maneira como a decisdao deve ser tomada revela a
abordagem prescritiva do processo decisério que, conforme ja explicitado no capitulo anterior,
€ composto por elementos e etapas, que conduziriam a “melhor decisdo”, neste caso, baseada
na racionalidade. Ainda de acordo com Bazerman e Moore (2010, p. 6), “o termo racionalidade
refere-se ao processo de tomada de decisdo que esperamos que leve ao resultado ideal”.

No mundo real, marcado por uma dindmica agil de mudancgas, informacdes e
incertezas, o individuo tende a simplificar as suas decisGes — afastando-se do método
normativo ou prescritivo — em fungdo de seus proprios limites cognitivos, principalmente,
como também de seus limites éticos, emotivos, sociais e culturais que, irremediavelmente,
afetardo as decisdes (MALDONATO, 2017).

Uma definicdo simples a respeito do que vem a ser efetivamente racional ndo é
facil de ser obtida. Paira a questdo se processos inconscientes estariam envolvidos na sele¢do
das alternativas de escolha. Além disso, os objetivos, valores pessoais e a qualidade das
informacgdes disponiveis, também influenciariam nas decisGes racionais? Diante dessa
complexidade, Simon discorreu, da seguinte forma, sobre o emprego do vocabulo “racional”

ligado aos advérbios apropriados:
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Objetivamente racional se representa de fato o comportamento correto para
maximizar certos valores numa dada situagdo. E subjetivamente racional se
maximiza a realizagdo com referéncia ao conhecimento real do assunto. E
conscientemente racional na medida em que o ajustamento dos meios aos fins
visados constitui um processo consciente. E deliberadamente racional na medida em
que a adequacgdo dos meios aos fins tenha sido deliberadamente provocada (pelo
individuo ou pela organizagdo). Uma decisdo é organizativamente racional se for
orientada no sentido dos objetivos da organizacao; é pessoalmente racional se visar
aos objetivos do individuo (SIMON, 1979, p. 79-80).

Uma critica e limitacdo a racionalidade é que, em tese, ela requer um
conhecimento completo de todas as possiveis consequéncias do curso da a¢do. Na pratica, de
acordo com Simon (1979), esse conhecimento é inatingivel, pois o ser humano possui apenas
um conhecimento fragmentado das condi¢cdes que cercam o curso da a¢do, sendo, portanto,
a racionalidade limitada pela auséncia de conhecimento. Ele acrescenta, ainda, que um
problema pratico de administracdo é “o de organizar o processo decisorio de maneira que
produza conhecimento adequado nos pontos em que se toma a decisdao” (SIMON, 1979, p.
85).

A estrutura de racionalidade limitada admite que nem sempre os tomadores de
decisdo dispdem de informagdes importantes; que as limitagdes de tempo e custo impactam
a quantidade e a qualidade das informacGes; e que limitagGes de inteligéncia e erros de
percepcdo comprometem a capacidade de realizar a escolha ideal (BAZERMAN; MOORE,
2010). “Com essas limitacOes e restricGes, as decisGes devem ser satisfatorias, nem sempre
6timas”, explica Chiavenato (1999, p. 287).

Ainda no escopo do estudo da racionalidade, como efeito das pesquisas de
Kahneman e Tversky (1974), novos elementos associados a tomada de decisao foram
incorporados — as heuristicas e os vieses. Tais pesquisas traziam demonstracdes de padrdes
de respostas e de que o pensamento do individuo poderia ser sabotado por vieses cognitivos,
vindo a falhar. Pesquisadores de outras areas reconheceram suas opinides nas questdes

relatadas, inclusive as suas falhas, e passaram a indagar a ideia vigente, até entdo, de que a
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mente humana é racional e légica (KAHNEMAN, 2012).

Tem-se por heuristicas o conjunto de estratégias simplificadoras que os individuos
utilizam para a tomada de decisGes (BAZERMAN; MOORE, 2010). Decidir pode demandar
muito esforco e energia e, nesse contexto, as heuristicas surgem como “atalhos
simplificadores” (KAHNEMAN, 2012, p. 13) que facilitam o trabalho mental, propiciando
respostas ageis, sem necessitar de elucubracdes. Elas permitem, por exemplo, determinar
probabilidades, prognosticar futuro e avaliar hipdteses (KAHNEMAN, 2012). As origens das
heuristicas abarcam o acumulo de experiéncias vivenciadas pelos individuos ao longo do
tempo.

Mais especificamente, Kahneman (2012, p. 110) define por heuristica “um
procedimento simples que ajuda a encontrar respostas adequadas, ainda que geralmente
imperfeitas, para perguntas dificeis. A palavra vem da mesma raiz que heureca”!?.

Prosseguindo no que tange ao entendimento de heuristica faz-se mister citar que
Gigerenzer (2009, p. 55) a concebia como uma “caixa de ferramentas de instintos de natureza
adaptativa”, que ajuda a inteligéncia humana a vencer seu principal desafio, que é o deir além
da informacgao disponivel (GIGERENZER, 2009).

Para um administrador ou qualquer outro profissional que esteja pressionado pelo
tempo, as heuristicas propiciam uma maneira mais simples de lidar com temas complexos,
por meio de julgamentos corretos ou parcialmente corretos (BAZERMAN; MOORE, 2010). E
preciso, contudo, cuidar para ndo as utilizar de maneira inadequada, de modo a tratar
erroneamente certas situagbes, generalizando uma resposta a fatos que se enquadram em

contextos distintos.

2 Heureca: interjei¢do que significa “descoberta”, supostamente pronunciada pelo cientista grego Arquimedes
(287 a.C—-212a.C).
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O presente estudo menciona quatro tipos de heuristicas gerais, quais sejam: a da
disponibilidade, a da representatividade, a do teste de hipdtese positiva e a do afeto
(BAZERMAN; MOORE, 2010), que serdo discutidas seguidamente.

A heuristica da disponibilidade foi definida como o processo de julgar a frequéncia
da ocorréncia de eventos segundo a facilidade com que essas ocorréncias vém a mente, sendo
prontamente recuperadas da memoaria (KAHNEMAN, 2012). Tal heuristica pode ser bastante
util no campo da tomada de decisdo gerencial, em funcdo da rapidez com que eventos mais
frequentes se revelam nas mentes dos individuos, permitindo, na maioria das ocasiées, um
julgamento preciso. Todavia, a heuristica da disponibilidade pode ser afetada por fatores
diversos e irrelevantes, ndo relacionados com a frequéncia do evento julgado, mas que podem
comprometer a vividez ou a facilidade com que é imaginado (BAZERMAN; MOORE, 2010).

Por meio da heuristica da representatividade, o julgamento de determinado
evento ou individuo ocorre mediante a procura por caracteristicas que correspondam a ideias
formadas anteriormente, com as quais haja semelhanc¢a. Tomadores de decisdao podem, por
exemplo, utilizar esta heuristica para prever o desempenho de um colaborador com base em
uma categoria estabelecida de pessoas que o individuo representa para eles. Entretanto,
como aspecto negativo, a heuristica da representatividade pode atuar no inconsciente,
levando a pessoa a tomar parte de um comportamento moralmente repreensivel se estivesse
agindo conscientemente. Ademais, os individuos podem confiar em informacdes
representativas que ndo sejam suficientes para compor um julgamento acurado (BAZERMAN;
MOORE, 2010).

A heuristica do teste de hipdtese positiva relaciona-se a utilizacdo de dados
seletivos para testar hipdteses, desconsiderando outras situacOes referentes a associacdo

entre dois eventos. Como consequéncia, surgem os vieses relativos a essa heuristica, como o
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“da armadilha da confirmac¢dao” e o “de excesso de confianga”, que serao verificados mais
adiante. Por fim, os julgamentos dos individuos sdo comumente afetados por uma reflexao
afetiva, ou emocional, traduzida pela heuristica do afeto. Em que pese o afeto ser um bom
conselheiro, ele pode impedir que se faga escolhas ideais ao substituir a tomada de decisao
mais analitica e racional (BAZERMAN; MOORE, 2010). De acordo com Kahneman (2012, p.
152), a heuristica do afeto é “um caso de substituicdo, em que a resposta de uma pergunta
facil serve como resposta para uma questdo muito mais dificil”.

As heuristicas sdo artificios facilitadores do processo de tomada de decisdo que
exemplificam como tal processo pode afastar-se de ser puramente racional. Entretanto, o seu
uso inapropriado pode provocar erros sistematicos no processo decisério gerencial. Isto
porque, associados as heuristicas, surgem os erros do julgamento intuitivo — os conhecidos
vieses, que sao de dificil preveng¢dao. O mais indicado a fazer é “reconhecer situagdes em que
0s enganos sdo provaveis e se esforcar mais para evitar enganos significativos quando ha
muita coisa em jogo” (KAHNEMAN, 2012, p. 33), de modo a ndo prejudicar as decisdes.

A heuristica da disponibilidade conduz aos vieses da “facilidade de lembranca” e
da “recuperabilidade”. O primeiro traz a ideia de que eventos que sdo mais facilmente
recuperados pela memadria sejam mais numerosos do que aqueles de igual frequéncia que, no
entanto, sdo recordados com menos facilidade. O segundo viés mencionado mostra que a
avaliacdo acerca da frequéncia de eventos é afetada pelo modo como a sua memédria
influencia o processo de busca (BAZERMAN; MOORE, 2010).

Os vieses da “insensibilidade ao tamanho da amostra”, de “interpretacdes erradas
da chance” e da “faldcia da conjun¢dao” emanam da heuristica da representatividade. Eles
induzem aos erros, respectivamente, na medida em que os individuos falham na analise do

papel do tamanho da amostra; ao esperar que uma sequéncia de dados gerada por um
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processo aleatdrio pareca “aleatdria”, ainda que a sequéncia seja muito curta para que essa
expectativa seja estatisticamente valida; e falham ao julgar que dois eventos que ocorram
simultaneamente, em conjunc¢do, sejam mais provaveis do que a ocorréncia de qualquer um
dos eventos separadamente (BAZERMAN; MOORE, 2010).

Por ultimo, dois vieses importantes associados a heuristica do teste de hipdtese
positiva sdo o “da armadilha da confirmacdao” e o de “excesso de confian¢ca” que, segundo
Bazerman e Moore (2010), estdo relacionados ao fato de os individuos se voltarem a buscar
confirmacdes para o que eles acham que é verdadeiro e tenderem a demonstrar confianca
excessiva quanto a certeza de seus julgamentos, o que pode resultar em sérios problemas
gerenciais. Como forma de mitigar o impacto desses vieses, o tomador de decisdo deveria
considerar a possibilidade de estar errado e elaborar outras alternativas acerca da questao
em analise.

De certa maneira, o uso das heuristicas pode acarretar perda na qualidade das
decisdes, apesar de constituir um instrumento 4gil e facilitador no momento das escolhas. O
ganho de tempo, muitas vezes, compensa essa eventual perda na qualidade das decisGes.
Contudo, havera situagdes em que os resultados do uso das heuristicas serdo mais danosos
gue os beneficios esperados. Por se tratar de um processo automatico, é imprescindivel que
o tomador de decisdo cumpra a dificil tarefa de se aperfeicoar em distinguir quando o uso das
heuristicas é recomendado ou nao, além de procurar, principalmente, ndo ser afetado pelos

vieses.

3.2 A DECISAO INTUITIVA

Como tratado anteriormente, os gestores podem ser mentalmente analiticos,
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intuitivos ou, até mesmo, possuir inclinacdo para ambos os lados — o que é chamado de
“mente ambidestra” -, adaptando-se a depender das situacdes (SADLER-SMITH, 2011).

Em que pese, comumente, os tomadores de decisio em meio ao ambiente
organizacional, se reconhecerem no processo racional, muitas tarefas necessitam de intuigao.
O racional e o intuitivo podem trabalhar como “engrenagens mentais” que ora se alternam,
ora se complementam (SADLER-SMITH, 2011). As decisées do mundo real, em constante
movimento, requerem certa dose de experiéncias e competéncias angariadas ao longo da vida.
Nesses momentos, a intuicdo é fundamental.

Cumpre ressaltar que a intuicdo ndo é magica, nem um instrumento milagroso. No
contexto do processo decisoério, ela nada tem a ver com outros significados que lhe sdo
atribuidos em outras dreas, como premonicdo, pressentimento, magia, sexto sentido,
sensibilidade, faro ou instinto. Kahneman aponta que a pratica leva a intuicao especializada,
pois “intuicdes validas se desenvolvem quando os especialistas aprenderam a reconhecer
elementos familiares em uma nova situacao e a agir de um modo que seja apropriado a isso”
(KAHNEMAN, 2012, p. 17-18). Ele complementa que “algumas intuicdes recorrem
primordialmente a habilidade e especializagdo adquiridas com a experiéncia repetida”
(KAHNEMAN, 2012, p. 203).

Osho, escolhido como uma das mil personalidades mais influentes do século XX*3,
em seu livro “Intui¢do: o saber além da I6gica”, estabelece que “a intuicdo é algo além do
intelecto, algo que ndo faz parte do intelecto, algo que vem de algum lugar onde o intelecto é
totalmente inconsciente” (OSHO, 2014, p. 9). O autor Sadler-Smith (2011, p.18) afirma que “a

intuicdo é visceral, transmitida muito mais por sentimentos intimos e profundos do que pelo

13 Escolha apresentada pelo Sunday Times, de Londres.
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consciente racional”. Seja qual for a definicdo mais expressiva, a esséncia para este estudo
esta no fato de que a intuicdo auxilia o individuo a tomar decisGes de maneira Unica, rapida,
espontanea, afetiva e subjetiva (SADLER-SMITH, 2011), sustentadas pelas experiéncias
acumuladas ao longo dos anos, que lhe permitem chegar a uma conclusdo sobre determinado
tema, sem ao menos, saber explicar por qual motivo.

Nas organizagGes, é observado que gestores mais experientes costumam ter uma
“acurdcia intuitiva” superior a daqueles que estdo em niveis hierarquicos inferiores, em razao
da sua vivéncia, como em virtude de que estar em uma posicao de poder lhes permite lidar
com sua intuicdo de maneira mais despreocupada (SADLER-SMITH, 2011), tornando-a um
diferencial diante dos demais colaboradores. E necessario considerar que nos escaldes mais
altos as decisdes sdao mais complexas, impondo aos gestores e lideres ndo apenas o
conhecimento técnico, mas que sejam mentalmente intuitivos (SADLER-SMITH, 2011).

A decisdo intuitiva se caracteriza por ser inovadora e criativa. De acordo com
Sadler-Smith (2011, p. 78), grandes ideias, geralmente, brotam quando “as defesas analiticas
mentais estdo desarmadas”, possibilitando que a intuicdo aja naturalmente. E nesse contexto,
gue aparece mais um elemento relevante: o insight.

Ainda segundo Sadler-Smith (2011, p. 86), os insights surgem “quando a mente
analitica deixa o problema de lado”. Constituem aquele “momento iluminado”, em que
respostas sdo obtidas. Sdo como “a sala de criacdo das invencdes e das inovagdes” (SADLER-
SMITH, 2011, p. 75). Para Chiavenato (1999, p. 284), “o insight, isto é, a apreensdo do todo, é
o segredo da boa decisdao”. Nao obstante, é imprescindivel que sejam criadas as condi¢des
necessarias para que o insight se desenvolva, como fruto de anos de estudo e de trabalho, de
modo a constituir uma base sdlida de conhecimento, aprofundamento na area especifica,

avaliacdo e pratica a respeito do assunto (SADLER-SMITH, 2011).



33

Embora, seja costumeiro empregar os termos “insight e intuicao” como tendo
mesmo sentido, é preciso apresentar a diferenca ténue entre os dois conceitos. Quando o
insight ocorre, a solucdo torna-se clara, objetiva; ja a intuicdo se manifesta como uma
“sensacao de saber”, “um sentimento intimo e subjetivo de convic¢do”, que pressupde que o
insight é iminente (SADLER-SMITH, 2011, p. 90).

Seguindo para outro ponto relevante neste estudo, é feita uma abordagem sucinta
no que concerne ao julgamento. Kahneman (2012) afirma que muitos julgamentos,
especialmente na drea profissional, se constituem de parcela de andlise e intuicdo. Contudo,
é especialmente no campo da intuicdao que os julgamentos se sobressaem.

Tarefas que dependem de julgamento, segundo Sadler-Smith (2011), se
caracterizam por serem desempenhadas em prazo curto, impedindo uma analise detalhada;
sdo inéditas, dinamicas e pouco estruturadas, ndo apresentando todas as informacgdes
pertinentes; e, principalmente, apresentam os aspectos humanos, compostos por todas as
suas falhas, complexidades e peculiaridades comportamentais. Para realizar esse tipo de
tarefa, o gestor mentalmente intuitivo apresenta uma condicdo mais vantajosa. Todavia,
muitos pesquisadores contestam o uso do julgamento intuitivo para a tomada de decisdes
relevantes, na medida em que consideram a existéncia de métodos analiticos mais confiaveis
e que cometeriam poucos erros, como por exemplo, os baseados em algoritmos (KAHNEMAN,
2012).

Ha de se ressaltar o julgamento moral, que ndo é proveniente do raciocinio ou da
légica, mas é algo intuitivo — uma resposta rapida, fundamentada em sentimentos. A reacao
moral, ou, ainda, emocional, depende das condi¢des nas quais a situagdo ocorre e se baseia
em principios natos, como exemplos: “exigir pouca ou nenhuma instrucao e funcionar em

situacdes reais ou imagindrias” (SADLER-SMITH, 2011, p. 98). O instinto moral dota os seres
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humanos “de uma nocdo inata do que é certo” e “nos fornece um senso de equilibrio em
relacdo aos outros” (SADLER-SMITH, 2011, p. 102). Em todas as funcGes exercidas na vida
profissional, confiar no instinto moral pode fazer a diferenca entre uma tomada de decisdo
correta, ou nao.

Os individuos, tanto pessoal quanto profissionalmente, devem buscar o
aprimoramento continuo de seu julgamento, evitando as “generaliza¢des intuitivas” acerca
dos outros, os estereétipos, e procurando julgar as pessoas pelo carater e ndo por seus
preconceitos (SADLER-SMITH, 2011).

Considerando que nem todas as decisdes sao resultado de um raciocinio légico,
Kahneman empenhou-se em estudar os Sistemas Cognitivos 1 e 2, produzindo a seguinte
definicao:

O Sistema 1 opera automatica e rapidamente, com pouco ou nenhum esforgo e
nenhuma percepcdo de controle voluntario. O Sistema 2 aloca atencdo as atividades
mentais laboriosas que o requisitam, incluindo calculos complexos. As operacGes do
Sistema 2 sdo muitas vezes associadas com a experiéncia subjetiva de atividade,
escolha e concentragdo (KAHNEMAN, 2012, p. 30).

O referido autor acrescenta que, quando o individuo pensa em si mesmo, esta
atuando com o Sistema 2 — consciente, raciocinador, lento, atento (KAHNEMAN, 2012).
Todavia, é por meio do Sistema 1 que a maioria das decisGes sdo tomadas, de maneira rapida,
automatica, sem desgaste, implicita e emocional, ainda que as decisbes ditas mais
importantes sejam influenciadas pelo Sistema 2 (BAZERMAN; MOORE, 2010).

De fato, ambos os sistemas interagem continuamente. O Sistema 1 gera sugestdes
para o Sistema 2: impressdes, intuicdes, intencdes e sentimentos; o sistema 2 ao avalizar tais
sugestdes, transforma impressdes e intuicdes em crencas, e impulsos se tornam acgdes
voluntarias (KAHNEMAN, 2012).

Nas organizagdes e na vida pessoal, cabera aos individuos a tarefa de identificar
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quais decisOes requerem a atuacdo intuitiva do Sistema 1 ou o raciocinio e a légica presentes
no Sistema 2.

Ao final deste capitulo, cumpre salientar que a decisdo intuitiva possui
caracteristicas que a distinguem da decisdo racional, tais como: rapidez, espontaneidade,
visdo holistica, instinto, experiéncia, sentimento. A fim de cumprir o propdsito deste trabalho,
0 passo seguinte é compreender se os postulados da decisdo intuitiva, até aqui colocados em
termos de teoria, estdo presentes na pratica cotidiana de um ambiente decisdrio na MB. Para
tal, escolheu-se o setor de Auditoria e Contas Médicas das OM do SSM, como explicitado a

seguir. Esse confronto é o tema do capitulo subsequente.



4 A ADERENCIA DO EMPREGO DA INTUICAO NO PROCESSO DECISORIO DO SETOR DE
AUDITORIA E CONTAS MEDICAS NAS ORGANIZAGOES MILITARES DA MARINHA DO BRASIL

Como exposto nas secdes anteriores, o processo decisério no ambiente
organizacional ndo se caracteriza por ser unicamente racional ou intuitivo. A depender das
situacOes impostas, da dinamica de cada setor, das preferéncias, do grau de experiéncia e do
nivel hierarquico do decisor, é possivel identificar qual a maneira mais conveniente de tomar
determinada decisao.

Comumente, nas organiza¢bes, a anadlise gerencial racional é considerada o
melhor caminho para a solucdo de problemas, sobretudo aqueles chamados “sistematicos”
(SADLER-SMITH, 2011, p. 87). Contudo, no contexto dindmico do atual século, novas
capacidades sdo requeridas aos gestores. Sabe-se que, no mundo empresarial, a intuicdo, a
criatividade e a inovacdo, dentre outros atributos, aparecem, muitas vezes, como diferencial
competitivo para a consecuc¢ao de um bom negdcio.

Por conseguinte, este capitulo, cerne do presente estudo, apoiado nos
pressupostos tedricos ja apresentados, investiga se a intuicdo estaria presente em
determinado ambiente decisdério da MB. A escolha pelo setor de Auditoria e Contas Médicas
das OM do SSM ocorreu em virtude de, apds uma apreciacdo preliminar, o setor ser
reconhecidamente organizado, com decisGes formais registradas, pessoal dotado de graus de
experiéncias diversos, mas com a prevaléncia de maior maturidade e tempo de servico, o que
seria uma amostra onde, em tese, deveria se encontrar registros da intuicdo, o foco deste
trabalho.

Para atingir o propdsito supramencionado, foi aplicada uma pesquisa direcionada

aos colaboradores, ou seja, profissionais que atuam no supramencionado setor, sejam eles
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militares ou servidores civis, com a inten¢do de apurar a presencga, ou ndo, da intui¢cao na sua
tomada de decisdo. Antes, contudo, de proceder a apresentacdo e a avaliacdo dos resultados
da pesquisa, expde-se uma sucinta contextualizacdo acerca das particularidades que

envolvem o setor pesquisado.

4.1 O SISTEMA DE SAUDE DA MARINHA, O CREDENCIAMENTO E O SETOR DE AUDITORIA E

CONTAS MEDICAS

Em consonancia com a Constituicao Federal, o Estatuto dos Militares, estabelecido
por meio da Lei n2 6.880, de 9 de dezembro de 1980, resguarda o direito a assisténcia médico-
hospitalar para os militares e seus dependentes, conforme o disposto em seu art. 50, na alinea
“e”, doinciso IV, que prevé:

e) a assisténcia médico-hospitalar para si e seus dependentes, assim entendida como
o conjunto de atividades relacionadas com a prevencao, conservacao ou
recuperacio da saude, abrangendo servicos profissionais médicos, farmacéuticos
e odontoldgicos, bem como o fornecimento, a aplicacdo de meios e os cuidados e
demais atos médicos e paramédicos necessarios (BRASIL, 1980).

Nesse contexto, depreende-se que o Estatuto dos Militares confere direitos
atinentes a ampla assisténcia de saude aos integrantes das Forcas Armadas e aos seus
dependentes, sem estabelecer ressalvas relativas as condi¢Ges ou limitagGes para a efetiva
prestacdo desses relevantes servicos de saude, tendo sido, a posteriori, regulamentado pelo

Decreto n292.512, de 2 de abril de 1986, que, em seu art. 12, dispde:

Art. 12 O militar da Marinha, do Exército e da Aeronautica e seus dependentes tém
direito a assisténcia médico-hospitalar, sob a forma ambulatorial ou hospitalar,
conforme as condi¢gdes estabelecidas neste decreto e nas regulamentacdes
especificas das Forgas Singulares” (BRASIL, 1986).

Para cumprir ao disposto na legislacdo supramencionada, tem-se a concep¢ado do

SSM que, em norma especifica, é definido pelo “conjunto organizado de recursos humanos,
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materiais, financeiros, tecnolégicos e de informacgdes, destinado a prover as atividades de
saude na Marinha do Brasil” (BRASIL, 2012, p. 2-1), sendo constituido pelos subsistemas
Assistencial, Médico-Pericial e de Medicina Operativa (BRASIL, 2012).

Ainda o mesmo Decreton292.512, em seu art. 22, ao versar sobre as organizacdes
de saude habeis a prestar a assisténcia médico-hospitalar aos militares das Forcas Armadas e
seus dependentes, expressamente, em seu inciso IV!4, prevé a possibilidade de os servicos de
saude serem ofertados, mediante convénio ou contrato, por organizacGes de saude do meio
civil, especializadas ou ndo, oficiais ou particulares. Em complemento, segundo a Norma para
Assisténcia Médico-Hospitalar na MB, DGPM-401, os “Acordos Administrativos a serem
firmados com OSE visam complementar os servicos da Rede Ambulatorial e Hospitalar do
SSM” (BRASIL, 2012, p. 7-1).

Nesse enquadramento, surge o instituto do Credenciamento?!®>, como sendo o

III

“remédio contratual” que, em decorréncia da inviabilidade de onipresenca das Organizacoes
de Saude da MB, assegura a eficiente e eficaz prestacdo dos servigcos de saude aos militares,
servidores civis da MB e seus dependentes por parte das OSE. Sendo instrumento de grande
relevancia para o Setor de Auditoria e Contas Médicas do SSM, visto que impulsiona as
principais atividades efetuadas por esse setor, o Termo de Credenciamento figura como o
“norte” para a definicdo dos parametros observados no processo de auditoria, que incluem,

entre outros: os servigos a serem prestados pelas OSE, as tabelas mercadoldgicas, os precos

dos materiais e servicos, os prazos para pagamento da Notas Fiscais e os quesitos para a

14 Art. 22: A assisténcia médico-hospitalar, a ser prestada ao militar e seus dependentes, serd proporcionada
através das seguintes organizagGes de saude: (...) IV - do meio civil, especializadas ou ndo, oficiais ou
particulares, mediante convénio ou contrato (BRASIL, 1986).

15 Credenciamento: instrumento de contratacio da Administragdo Publica, conforme disposto na nova Lei de
LicitagBes (14.133/2021): Art. 74. E inexigivel a licitacdo quando invidvel a competi¢do, em especial nos casos
de: (...) IV — objetos que devam ou possam ser contratados por meio de credenciamento (BRASIL, 2021).
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glosa® das cobrancas.
Uma vez abordados o SSM e a importancia do Credenciamento, ndo havendo,
contudo, a pretensdo de se esgotar o assunto, este capitulo apresenta, em linhas gerais, a
atividade do setor de Auditoria e Contas Médicas do SSM.
Primeiramente, é preciso conceituar a atividade de Auditoria na MB, conforme o
disposto nas Normas sobre Auditoria, Andlise e Apresentacdo de Contas na Marinha, SGM-

601, que assim especifica:

A auditoria é um instrumento de fiscalizacdo utilizado para examinar a legalidade e
a legitimidade dos atos de gestdo dos responsaveis pela aplicagdo de recursos
publicos, quanto aos aspectos contabil, financeiro, orgamentario e patrimonial. E um
instrumento de controle que permite a atuagdo antecipada do drgao de controle
interno, visando a orientacdo e a correcdo da improbidade administrativa.

A auditoria como instrumento de fiscalizacdo e controle contribui para a
economicidade, a eficiéncia e a eficacia dos atos praticados, permitindo o adequado
desempenho do 6rgao publico (BRASIL, 2014, p. 4-1).

A despeito da forma de organizacdo do setor nas diferentes OM do SSM, que
costuma respaldar-se por meio de Ordem Interna (Ol) especifica, de maneira geral, um setor
de Auditoria e Contas Médicas é responsavel pelas seguintes atividades primordiais: realizar
auditorias das despesas com assisténcia médica, odontoldgica e hospitalar prestadas por OSE;
elaborar as planilhas de custos médicos, hospitalar e odontoldgico indenizaveis pelos usudrios
do SSM; manter acompanhamento minucioso de gastos com OSE, de modo a fornecer
subsidios a Divisdo de Intendéncia, a qual efetiva o pagamento das contas; e manter o controle
rigoroso do tramite de faturas, relatdrios e Notas Fiscais, com o fim de compor o processo de
pagamento de contas e ndo exceder os prazos. Todo esse conjunto de atividades deve resultar

numa das principais decisdes afetas ao setor, que seria a de encaminhar as cobrancgas para a

16 Glosa: termo que define a supress3o total ou parcial de uma quantia averbada num escrito ou numa conta
MICHAELIS, Dicionario Brasileiro da Lingua Portuguesa, versdo on line. Disponivel em:
https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/glosa/. Acesso em: 24 jul. 2022.


https://michaelis.uol.com.br/moderno-portugues/busca/portugues-brasileiro/glosa/

40
efetivacdo dos pagamentos ou efetuar a glosa, em face de desconformidade observada
durante as verificagGes.

Ja discorrida a esséncia do Setor de Auditoria e Contas Médicas na MB, segue-se
a apresentacdo acerca do questiondrio da pesquisa e da metodologia utilizada para sua

aplicagao.

4.2 PESQUISA APLICADA

Com vistas ao atingimento do propdsito do presente estudo, conforme
mencionado anteriormente, foi aplicada uma pesquisa junto aos servidores militares e civis
que exercem fungdes, atualmente, no setor de Auditoria e Contas Médicas de um grupo de
OM do SSM que, em fungdo das especificidades de seu campo de atua¢ao e de suas areas de
abrangéncias, ampliam a oferta de servicos aos usuarios por meio do credenciamento das OSE.

A pesquisa foi realizada por meio de um questionario, constante do APENDICE A,
composto por 17 questbes, divididas da seguinte forma: 05 diagndsticas, voltadas para a
qualificacdo do respondente; e 12 relacionadas a percep¢ao acerca do processo de auditagem
de contas médicas. Por ndo fazer parte da proposta, ndo foi solicitada a identificacdo dos
respondentes e de suas respectivas OM, sendo, portanto, preservado o anonimato.

As perguntas diagndsticas se voltam para o delineamento do perfil dos
respondentes. InformacGes a respeito do posto/graduacdo, da escolaridade, do tempo de
servico na MB e, especificamente, no setor pesquisado, além da capacitacdo voltada para
Auditoria de Contas Médicas, sao relevantes para se observar aspectos em que os postulados
da intuicdo podem se manifestar, como por exemplo, quando se verifica a permanéncia por

quantidade significativa de anos no mesmo setor, o que contribui para o acumulo de
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experiéncias. Um profissional sem experiéncia na atividade nao poderia fazer uso da intuicao,
até que, com o passar do tempo, obtivesse a experiéncia e o feedback necessarios para tal.

As questdes atinentes a percepcao a respeito do processo de auditagem de contas
médicas, propriamente dito, foram elaboradas de maneira a ndao provocar qualquer
direcionamento a respostas que denotem tratar, especificamente, dos aspectos de
racionalidade e de intuicao.

Finalmente, o questionario foi desenvolvido por meio de ferramenta digital, de
modo a ser distribuido aos participantes por e-mail ou por intermédio de aplicativo de rede
social, seja encaminhado individualmente, seja por meio dos grupos formados por integrantes

das OM subordinadas a Diretoria de Saude da Marinha (DSM).

4.3 DECIFRANDO A PESQUISA

Com base nos aspectos tedricos referentes ao processo decisério, nos conceitos
de racionalidade e de intuicdo e nos elementos deles decorrentes, explicitados nas sec¢des
anteriores, promoveu-se a analise quantitativa e qualitativa dos resultados da pesquisa
realizada, que contou com a participacdo de 53 respondentes, de um universo estimado de
120 pessoas. Essa verificacdo se dividiu em duas partes, tal qual a apresentacdo do
guestionario: a primeira, retratando a qualificacdao do respondente; e a segunda, abordando

a percepcao individual acerca da atividade de Auditoria e Contas Médicas na MB.

4.3.1 Qualificagao do respondente

A primeira questdo identificou qual o posto ou graduacdo do respondente, ou seja,
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qual a sua posi¢do na escala hierdrquica da organiza¢do. Como resultado, 30,2% encontram-
se nos postos de Oficiais Subalternos ou Intermedidrio do Servico Ativo, enquanto 28,3% sao
Oficiais Superiores também “da Ativa”. Ainda no contexto dos Oficiais, tém-se 7,6% ja na
Reserva, atuando por meio do exercicio de “Tarefa por Tempo Certo” (TTC). Somente 3,8% se
apresentaram como Servidores Civis de Nivel Superior. No que tange as Pracas, do total de
respondentes, cerca de 20,8% sao Suboficiais e Sargentos da Ativa, 7,5% Cabos ou Marinheiros
e 1,8% da sdo militares da Reserva, contratados para TTC.

A identificacdo desse atributo de qualificacdo, tanto das Pracas como dos Oficiais,
foi apresentada minuciosamente em face da sua relevancia para este estudo. Entende-se que,
a medida que se alcancam os niveis hierdrquicos mais elevados, na questdo abordada,
retratados pelos postos de Oficiais Superiores, Intermedidrio e Subalternos, além dos
Suboficiais e Sargentos e dos Servidores Civis de Nivel Superior, a amplitude da decisao e seu
impacto na Organizacdo também aumentam. Espera-se, no entanto, que Cabos e Marinheiros
tomem decisGes mais direcionadas ao exercicio especifico de suas fun¢des, sem afetar a
Organizacdo como um todo.

Ademais, no que concerne a relacdo da posicdo hierarquica e o tipo de decisao,
considera-se o fato de que os mais experientes deveriam apresentar um perfil mais intuitivo,
fruto dos anos dedicados as suas atividades, conforme explicitado por Sadler-Smith, onde
comparam-se, em sua fala, os “altos executivos” aos Oficiais Superiores e Servidores Civis de
Nivel Superior, e os “gestores intermedidrios” ao grupo de Oficiais Intermediarios e

Subalternos:

Os dados mostram que altos executivos experientes sdo definitivamente mais
inclinados a obedecer a seus palpites do que gestores em posicdo inferior na
hierarquia. Os gestores intermediarios, por sua vez, sdo mais intuitivos do que os que
estdo comecando na carreira (SADLER-SMITH, 2011, p. 61).

A segunda questdo esta relacionada ao grau de escolaridade do respondente. A
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maioria expressiva de 77% é pods-graduada. O restante divide-se em graduagdo de nivel
superior e formacdo de nivel médio. Infere-se que, conforme tratado no capitulo 3, quanto
maior a formac¢do académica, mais os individuos se afastam da simplicidade do
comportamento intuitivo, posto que estariam propensos a basear suas decisdes no
conhecimento formalmente adquirido, atuando sobre as situacdes de modo analitico. Todavia,
ndo se pode afirmar a prevaléncia da racionalidade, uma vez que, apds muitos anos
aprendendo e capacitando-se para o exercicio de determinada funcdo, o individuo estaria
apto a também agir intuitivamente.

A terceira e a quarta questdes deste bloco identificam, respectivamente, o tempo
em que os colaboradores estdo na MB e, de modo especifico, atuando no setor de Auditoria
e Contas Médicas. Como ja mencionado no presente estudo, a intuicdo, para muitos gestores,
é um “mecanismo de tomada de decisdo baseado na experiéncia” e que, depois de muito
aprendizado, o individuo age intuitivamente sem saber a explicagdo (SADLER-SMITH, 2011, p.
58 e 59). Logo, é importante notar que 45,3% dos respondentes possuem de 10 a 20 anos de
servico na MB; 39,6% estdo servindo nessa instituicdo por um periodo de até 10 anos; 9,4%
estdo no grupo dos que tém entre 20 e 30 anos de servicos prestados e, 0s 5,7% restantes tém
mais de 30 anos.

Com fundamento nesses dados, denota-se o acimulo de experiéncia na carreira,
qgue é extremamente benéfico ao exercicio das atribui¢cdes e contribui para a constru¢ao das
bases propicias as avaliacGes intuitivas. Sob essa mesma perspectiva, os dados afetos ao
tempo de atuagao efetiva no supracitado setor apresentam as seguintes pontuagdes: 45,3%
estdo no setor entre 1 e 3 anos; 24% em torno de 4 a 8 anos; 11,8% trabalham no setor de
Auditoria ha mais de 8 anos, enquanto 18,9% estdo nele alocados ha menos de 1 ano.

Diante desses numeros, chama atencdo o fato de que cerca de 1/3 dos



44
respondentes, 35,8%, estdo no setor ha mais de 4 anos: resultado da soma dos percentuais
dos que estdo no setor entre 4 e 8 anos e hd mais de 8 anos. Esse periodo significativo
exercendo as atividades de auditoria se relaciona com o entendimento de Kahneman (2012),
alusivo a “intuicdo especializada”, baseada na experiéncia repetida e no reconhecimento.
Dessa maneira, percebe-se que, ao permanecer muito tempo alocado no mesmo setor, criam-
se as condi¢des para que, tanto a racionalidade — por meio da intensificacdo do conhecimento
técnico — quanto a intuicdao, tenham a sua acuracia ampliada.

Por ultimo, neste bloco de questbes, a de numero 5 investigou o grau de
aprimoramento técnico dos integrantes do setor. Esse conhecimento favorece a capacidade
analitica no exercicio das fungbes, todavia, ndo descarta a presenca da intuicdo, fruto do
aprendizado. Com base nas respostas, nota-se o interesse da MB na capacitacdo do seu
pessoal, visto que 35,8% responderam que se capacitaram por meio de agdes e investimentos
da prépria instituicdo, além dos 17% que foram capacitados pelo pessoal do setor. Ha de se
ressaltar o interesse do préprio individuo no seu aprimoramento técnico, demonstrado por
30,2% das respostas. Em contrapartida, 17% ndo possuem capacitacao especifica na area de
Auditoria e Contas Médicas, o que pode impactar seu desempenho na funcdo, inclusive a
tomada de decisao.

Por ora, foi apresentada a qualificacdo do respondente no intuito de identificar
caracteristicas que favorecam o emprego da intuicdo em suas atividades. Assim sendo, foi
demonstrado que, nos niveis hierdrquicos mais altos, os individuos ja possuem um grau de
experiéncia e de independéncia que propicia o fluir da intuicdo, bem como o efeito da
formacao académica, do tempo de carreira e do tempo de atuagdo no setor, por meio dos
guais se angariam experiéncias, aprendizado e informacdes que, consequentemente, também

facilitam o pensar intuitivo.
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4.3.2 Percepgao acerca do setor de Auditoria e Contas Médicas

Este segundo bloco de questdes, em consonancia com o propdsito do presente
estudo, se volta a investigar, por meio das respostas obtidas na pesquisa, se a intuicdo estd
presente no ambiente decisério do setor de Auditoria e Contas Médicas das OM do SSM.

Logo, a questdo 1 apura a percepc¢ao que os colaboradores tém com relagao ao
processo de auditagem das contas médicas, trazendo a seguinte colocacdo: “considero que o
processo de auditagem das contas médicas é puramente técnico e consciente”. Os resultados
foram os seguintes: 35,8% dos pesquisados responderam que concordam totalmente com
essa afirmativa; 39,6% responderam que concordam parcialmente; os que discordam
totalmente e parcialmente com essa proposicao, somam 20,8%. Os 3,8% restantes nao
concordam nem discordam.

Ja seria esperado que, principalmente por tratar-se de uma atividade bastante
apoiada em procedimentos e conhecimentos técnicos em andlise de contas médicas, além de
ferramentas tecnoldgicas de controle, a maior parte dos respondentes ficasse mais a vontade
em confirmar a esséncia racional relacionada ao processo em questdo, o que se confirmou
com o expressivo percentual 75,4% que concorda com a colocagao apresentada. Contudo, o
percentual daqueles que discordam parcial ou totalmente, cerca de 20%, tem muito a revelar
para este estudo. Por vezes, a atividade analitica e consciente ndo é suficiente para resolver
todas as questdes enfrentadas no setor de trabalho. Nessas ocasides, os gestores podem
recorrer a pensamentos intuitivos — rapidos, espontaneos e subjetivos — sem, ao menos, se
darem conta de que estdo agindo assim. Além do que, ha de se considerar a possibilidade da
racionalidade e da intuicdo atuarem juntas, complementando-se.

A segunda questdo trouxe para o presente estudo uma relevante contribuicao.
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Essa foi a afirmacdo: “para realizar a atividade de auditagem soé necessito observar as Normas,
procedimentos e fazer uso de ferramentas tecnoldgicas, sem deixar fluir o instinto”. Quase a
metade dos respondentes, 49,1%, discordou parcial ou totalmente dessa colocagdo. O que
permite inferir que nem tudo no processo de auditoria, o que inclui a tomada de decisdo, esta
relacionado ao uso de Normas, procedimentos e de ferramentas de apoio, que sugerem a
predominancia da racionalidade. No dia a dia, ha a possibilidade de lidar com as tarefas e
decisGes de outras maneiras, inclusive, recorrendo a intuicdo. Ainda assim, aproximadamente
40% revelaram que concordam parcial ou totalmente com a afirmacdo proposta, o que pode
ser explicado, dentre outras formas, que, a depender do seu conhecimento técnico e pela
preferéncia por uma postura mais detalhista e analitica, o individuo pode apenas evocar a sua
racionalidade

A questdo 3 propbe que o colaborador possui competéncia técnica e capacitagao
necessarias ao desempenho da sua func¢do no setor de Auditoria de Contas Médicas da OM.
Em torno de 80% concordam, seja total ou parcialmente, com essa proposi¢ao, o que os
aproxima de um pensamento mais racional, analitico, amparado por conhecimento tedrico ou
pratico muito especifico, mas que ndo descarta a possibilidade de se utilizar a intuigao,
conforme dito anteriormente.

Ja a questdo 4 traz a afirmacdo que segue: “considero que é possivel ter algum
insight durante o processo de auditagem das contas médicas que pode contribuir para o
aprimoramento do trabalho em curso”.

O insight é bastante relacionado a forma intuitiva de pensar, de agir e de decidir.
De acordo com Sadler-Smith (2011, p. 75), os insights “permitem que a mente faga conexdes
nunca antes realizadas”, consequentemente, trazem algo criativo, inovador. Em suma, o

insight é “como ver as conexdes”, a intuicdo “é como senti-las” (SADLER-SMITH, 2011, p. 75).
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Ainda segundo o supracitado autor, “quando a intuicdo se transforma em insight, a solucao
surge” (SADLER-SMITH, 2011, p. 96). A vista disso, como resultado da pesquisa, tem-se que,
aproximadamente, 95% dos respondentes concordaram parcial ou totalmente que é possivel
haver a contribuicdo do insight em meio as atividades do setor.

Na questdo 5, mais uma assertiva foi lancada: “durante o processo de auditagem
das contas médicas é possivel ter a impressao ou palpite de que alguma cobranca estd em
desacordo com o preconizado e, com isso, aprofundar a analise”. E muito expressivo, para o
estudo em tela, relatar que a pesquisa apontou que 98% dos 53 respondentes concordaram
parcial ou totalmente com a assertiva. Como dito anteriormente, a intuicdo é percebida como
uma “sensacdo de saber”, que pode ser notada, muitas vezes, por meio de um palpite ou
impressdo sobre um caminho a ser percorrido (SADLER-SMITH, 2011), ou ainda, a ser evitado.

A seguinte frase foi colocada na questdo 6: “o meu instinto moral afeta o exercicio

da atividade de auditoria das contas médicas”. Sadler-Smith também afirma que

A nogdo intuitiva do ser humano sobre o que é certo — que se manifesta por meio de
um instinto moral — permite aos gestores e lideres saber intuitivamente se uma
decisdo ou comportamento se enquadra em um conjunto de valores, e perceber
guando estdo agindo de maneira intrinsecamente correta (SADLER-SMITH, 2011, p.
75).

Logo, depreende-se que ha forte relacdo entre intuicdo e instinto moral, e que as
atividades de auditoria podem ser impactadas por esta no¢ao de agir corretamente, conforme
demonstrado na pesquisa, em que aproximadamente 70% dos respondentes concordaram
com a colocacdo sugerida.

A questdo 7 é umas das mais relevantes para o estudo e traz a seguinte afirmagao:
“a minha experiéncia no setor contribui para o aprimoramento da andlise dos processos,
tornando-os mais ageis e confidveis”. A experiéncia é um dos postulados mais importantes da

intuicdo e, no caso em tela, contribuiria para a melhoria do processo de auditoria das contas
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médicas, em que, relembra-se, estd inserida a tomada de decisdo. A espontaneidade
caracteristica da intuicdo se assenta na experiéncia e na especializacdo, o que confere a
agilidade e a seguranca para apostar nos palpites (SADLER-SMITH, 2011). Portanto, quando a
pesquisa demonstra que 96% concordam com a afirmativa proposta, entende-se que a
intuicdo estd presente nas atividades atinentes ao setor.

A oitava questdo afirma o seguinte: “recebo feedback rotineiramente acerca do
desempenho da minha atividade no setor e, desse modo, corrijo eventuais falhas e aprimoro
meu trabalho”. Esse tipo de retorno permite a criacdo do que Sadler-Smith denominou de
“ambiente de aprendizado benigno”, propicio a constru¢ao de boas intuicdes (SADLER-SMITH,
2011, p. 315). Logo, o feedback também tem relacdo positiva com a intuicao.

Destarte, a pesquisa demonstrou que 37,7% e 30,2% dos respondentes
concordam total e parcialmente com a afirmagdo, respectivamente. Isso aponta que 67,9%
dos participantes entendem a relevancia do feedback para o bom exercicio de seu trabalho.
Contudo, 17% ndo concordam e os demais 15,1% ndo possuem uma opinido precisa acerca do
feedback.

A questdo 9 merece destaque, pois traz a seguinte afirmagao: “por vezes, sinto
que tomo decisdes seguras, fruto da minha experiéncia, sem a necessidade de elucubragdes
ou processos mentais mais elaborados”. Essa afirmacdo distancia a tomada de decisdo da
racionalidade e a aproxima da intuicdo ao ressaltar a importancia da experiéncia, em
detrimento dos processos mentais mais elaborados. Houve uma expressiva diferenca no
resultado da pesquisa: cerca de 80% concordam, enquanto 13% discordam e os que ndo tém
opinido definida somam 7%. Por meio de tal resultado, infere-se a presenga marcante da
intuicdo na tomada de decisdo do setor de Auditoria e Contas Médicas.

Passando para a questdo 10, tem-se a seguinte afirmacdo: “minhas decisdes sdo
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automaticas e, até mesmo inconscientes, mas se revelam, normalmente, corretas”. A maioria
dos respondentes, que representa 52,8%, discordou. Outros 32,1% concordaram, os demais
15, 1% nao formaram opinido. Nessa afirmacgdo, estavam presentes caracteristicas da intuigcao,
o que direciona ao entendimento, pelo resultado obtido, de que a maioria dos respondentes
considera que suas decisdes sao tomadas conscientemente, por meio de um processamento
racional. Ainda assim, 1/3 dos pesquisados aproximou sua resposta a decisdo intuitiva.

Por fim, a questdo 11 conclui a pesquisa com a seguinte colocacdo: “prevalece, em
minhas decisdes, o cunho racional, técnico e elaborado do que automatico, espontaneo e
instintivo”, onde 73,6% dos respondentes concordaram, o que demonstra, nesse resultado, o
entendimento acerca do predominio da racionalidade na tomada de decisdo. Contudo, ndo
invalida a existéncia da intuicdao nas decisdes daqueles 15% que discordaram da assertiva.
Muitas vezes, os individuos resistem em considerar que suas decisdes podem respaldar-se em
intuicdo e ndo, na ldgica. Isso é devido a uma equivocada visdo de que a intuicdo ndo tem base
tedrica, sendo algo irresponsdavel, acodado e sem seriedade.

Apds a andlise da pesquisa aplicada e, ao fim deste capitulo, pode-se afirmar que
o objetivo pretendido foi alcancado, ao concluir-se que ha aderéncia do emprego da intui¢do
no processo decisério do setor de Auditoria e Contas Médicas, visto a identificacdo, em boa
medida, de muitos dos seus postulados nas acdes cotidianas do setor, como: a experiéncia, a
especializacdo, o aprendizado, o insight, o palpite, o feedback, entre outros. Todavia,
conforme demonstrado na ultima questdo, os individuos ainda consideram a prevaléncia da
racionalidade nas suas decisdes. Ocorre que a racionalidade e a intuicdo ndo precisam ser
excludentes, elas podem alternar-se ou complementar-se de acordo com a conveniéncia ou

necessidade, cabendo ao individuo aprender a explorar as contribuicdes de cada uma delas.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como propdsito investigar a presenca da intuicdo em um
ambiente decisdrio da MB. Para tanto, escolheu-se o Setor de Auditoria e Contas Médicas das
OM do SSM, destacado dentre os diversos setores da MB pelas razdes ja explicitadas no
capitulo anterior.

Dessa forma, apresenta-se, novamente, a questao central da pesquisa: a intuigdo
estd presente no ambiente decisério do setor de Auditoria e Contas Médicas das OM que
integram o SSM e mantém contrato com rede credenciada, de modo a impactar a tomada de
decisdo de pagamento dos servicos em auditagem? Para responder a essa questao, o conceito
de racionalidade também foi colocado em discussao. Todavia, reitera-se que o objeto central
desse estudo é a presenca da intui¢dao no processo decisério.

A vista disso, uma primeira consideracdo, a respeito da base tedrica, é que
racionalidade e intuicdo estdo visceralmente unidas no processo decisério, sendo
complementares ou prevalentes, de acordo com as condicionantes existentes no ambiente da
tomada de decisao, como, a experiéncia decisor naquele tipo de situagdo, a existéncia de
constantes feedbacks e a gravacao inconsciente de um mesmo padrdao de comportamento.
Nessa linha, a visualizacdo dos Sistemas 1 e 2, hoje universalmente aceita, baliza, de forma
objetiva, o emprego de cada um dos processos intuitivo e racional, respectivamente. De forma
similar, estimular no setor em estudo a atuagao coordenada de pessoas intensamente
analiticas ou intuitivas, bem como daquelas dotadas da potencialidade de uma “mente
ambidestra”, tende a aprimorar, significativamente, a decisao.

Dentro dessa base, o trabalho realizou uma pesquisa de campo em que,

fundamentalmente, se buscava identificar tracos da intuicdo nos processos rotineiros de
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decisdes da amostra mencionada. Empregaram-se, exatamente, as caracteristicas de cada
processo, racional e intuitivo, de forma velada em cada questdo, de forma a ndo haver
direcionamentos inconscientes nas respostas obtidas, mormente pela inducdo de que a
racionalidade, como marca de uma “seriedade” e “tecnicidade” devesse estar presente de
modo preponderante.

Dentro da amostra estudada, é relevante ressaltar que as condicionantes para
emprego da intuicdo estdo notavelmente presentes nas respostas a diversas questdes,
especialmente naquelas ligadas a experiéncia, ao aprendizado, as atividades inconscientes,
aos palpites, as impressoes, aos insights e aos feedbacks, todos estes fatores essenciais para a
decisao intuitiva.

Na linha da pesquisa, uma outra considera¢do é que, mesmo nas questdes em que
predominam os aspectos racionais, ha sempre uma parcela de percepgao da intuicdo presente
nas decisdes. Essa complementariedade recai nas visdes conceituais apresentadas que
indicam haver espaco para o emprego de ambas nos processos decisdrios.

Observou-se, também, que nos niveis hierdrquicos mais altos, no pessoal com
maior experiéncia e com maior tempo de atuacdo no setor, ou seja, onde as repeticdes e os
feedback aconteceram, ficando gravadas na memdria as respostas-padrdo, a intuicdo é mais
percebida, corroborando os ditames conceituais.

Um outro ponto observado é que as atividades analiticas e conscientes, bdsicas da
racionalidade, ndo sdo vistas como suficientes para a tomada de todas as decisdes,
aparecendo, novamente, o insight e os palpites como apoio para variadas decisdes.

Assim, respondendo de forma objetiva a questdo central e a proposi¢ao, afirma-se
gue a intuicdo estd presente na tomada de decisdo do setor de Auditoria e Contas Médicas

das OM do SSM, na medida em que seus postulados foram amplamente identificados nesse
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processo, quais sejam: o papel essencial da experiéncia, os palpites e impressdes que chamam
a atencdo para determinado fato, os insights que trazem ideias criativas e inovadoras para o
aprimoramento das a¢des no setor, o julgamento moral que conduz o colaborador a fazer a
“coisa certa” e o feedback que retroalimenta e incrementa a decisdo. Todos esses fatores sao
marcos fundamentais do processo intuitivo dissecado no capitulo 3 deste trabalho.

Vale acrescentar que a intuicao nao foi identificada como processo predominante,
ja que a racionalidade se mostrou prevalente, conforme a resposta da questdo de nimero 11
da pesquisa aplicada. Dessa maneira, ha duas constatacdes que justificam tal fato. Primeiro,
os processos estudados de auditoria requerem um forte aporte de legalidade,
responsabilidade e formalidade, onde se buscam raciocinios analiticos e fundamentados, no
contexto da racionalidade. Nesse sentido, sugere-se o aprofundamento desse estudo em
outros setores da MB, os quais possuem caracteristicas distintas de atuagdo, de modo a
verificar a presenca da intuicdo em ambientes decisdrios diversos. Segundo, pela dificuldade
de se mapear, concretamente, um processo tipicamente inconsciente e, muitas vezes,
imperceptivel, que é o intuitivo.

Ndo foi objetivo do presente estudo, contudo, definir se o emprego da
racionalidade traria melhores resultados que o uso da intuicdo e vice-versa. O que se percebe
é que elas podem atuar em conjunto, complementando-se e, por vezes, alternando-se, posto
qgue ha diversas atividades que ensejam intuicdo e analise. Desta feita, como acordado por
Kahneman e Klein, e aqui discutido, compete ao individuo adequar seu pensamento, racional
ou intuitivo, a maneira com que as circunstancias se apresentam e tirar o melhor proveito
dessa pratica, o que representa, no setor estudado e nos demais setores da MB, processos

decisérios que entregam melhores resultados.
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APENDICE A - Pesquisa Aplicada no Setor de Auditoria e Contas Médicas das Organizag¢des

Militares do Sistema de Saude da Marinha

Questionario da Pesquisa de Campo
Senhor (a) respondente,

Este questionario é parte integrante do trabalho de dissertacdo do Curso de
Estado-Maior para Oficiais Superiores (C-EMQOS), ministrado na Escola de Guerra Naval (EGN).
O tema abordado trata do setor de Auditoria e Contas Médicas das Organiza¢des Militares
(OM) de Saude que possuem contrato de Credenciamento com Organizac¢fes de Saude Extra-
MB (OSE).

Serdo apresentadas 17 questdes, divididas da seguinte forma: 05 diagndsticas,
voltadas para a qualificacdo do respondente; e 12 relacionadas a percepcdo acerca do
processo de auditagem de contas médicas.

A sua contribuicdo é extremamente importante para o sucesso da pesquisa. Sendo
assim, agradeco a sua participacao.

A identificacdo do respondente e de suas OM ndo faz parte da proposta, sendo

preservado o anonimato.

QUALIFICACAO DO RESPONDENTE:

1) Posto/Graduacéo:
“ Cabo ou Marinheiro
Sargento/Suboficial da Ativa
Sargento/Suboficial da Reserva

-
~
“ servidor Civil Nivel Médio



56

Servidor Civil Nivel Superior
Oficial Subalterno/Intermedidrio da Ativa
Oficial Subalterno/Intermediario da Reserva

Oficial Superior da Ativa

S T T T B

Oficial Superior da Reserva

2) Escolaridade:

Ensino fundamental completo

~

Ensino médio completo

-

Ensino Superior

~y

Pés-Graduacgdo

3) Tempo de servico na Marinha do Brasil:
“ 0a10anos

© 10a20anos
© 20a30anos
~

Acima de 30 anos

4) Tempo que atua no setor de Auditoria de Contas Médicas da OM:
“ Menos de 1 ano
“ De1la3anos
" De4a8anos
“ Mais de 8 anos

5) Realizou capacitacdo especifica para a area de Auditoria de Contas Médicas, como cursos,
treinamentos, estagios em OM de orientacdo técnica?

Sim, por conta prépria

C Sim, por meio da MB
“ Nunca realizei capacitacdo especifica na area
-

Fui treinado pelo pessoal do setor da minha OM
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PERCEPCAO ACERCA DA ATIVIDADE DE AUDITORIA DE CONTAS MEDICAS NA MB.

Cédigo de Respostas:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N3o concordo e Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

1) Considero que o processo de auditagem das contas médicas é puramente técnico e
consciente.

1 2 3 4 5
C C C CC

2) Para realizar a atividade de auditagem sé necessito observar as Normas, procedimentos e
fazer uso de ferramentas tecnoldgicas, sem deixar fluir o instinto.

3) Possuo competéncia técnica e capacitacdo necessarias ao desempenho da minha fungao
no setor de Auditoria de Contas Médicas da OM.

1 2 3 4 5
Cc C Cc ¢

4) Considero que é possivel ter algum insight durante o processo de auditagem das contas
médicas que pode contribuir para o aprimoramento do trabalho em curso.

1 2 3 4 5
S S R S

5) Durante o processo de auditagem das contas médicas é possivel ter a impressdo ou
palpite de que alguma cobranga estd em desacordo com o preconizado e, com isso,
aprofundar a analise.

1 2 3 4 5
S S R S

6) O meu instinto moral afeta o exercicio da atividade de auditoria das contas médicas.



7) A minha experiéncia no setor contribui para o aprimoramento da analise dos processos,
tornando-os mais ageis e confidveis.

1 2 3 4 5
c C C C C

8) Recebo feedback rotineiramente acerca do desempenho da minha atividade no setor e,
desse modo, corrijo eventuais falhas e aprimoro meu trabalho.

1 2 3 4 5
c C C C C

9) Por vezes, sinto que tomo decisdes seguras, fruto da minha experiéncia, sem a
necessidade de elucubracdes ou processos mentais mais elaborados.

10) Minhas decisGes sdo automaticas e, até mesmo inconscientes, mas se revelam,
normalmente, corretas.

1 2 3 4 5
. C C O O

11) Prevalece, em minhas decisGes, o cunho racional, técnico e elaborado do que
automatico, espontaneo e instintivo.

1 2 3 4 5
. C C O O

12) Consideragdes adicionais:
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Fonte: O autor.
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APENDICE B - Resultado da Pesquisa Aplicada no Setor de Auditoria e Contas Médicas das

Organizagdes Militares do Sistema de Saude da Marinha

QUALIFICAGAO DO RESPONDENTE

1) Posto/Graduacéo:

53 respostas

2) Escolaridade:

53 respostas

@ Cabo ou Marinheiro

@ Sargento/Suboficial da Ativa

@ Sargento/Suboficial da Reserva

@ Senvidor Civil Nivel Médio

@ Senidor Civil Nivel Superior

@ Oficial Subalterno/Intermediario da Ativa

@ Oficial Subalterno/Intermediario da
Reserva

@ Oficial Superior da Ativa
@ Oficial Superior da Reserva

@ Ensino fundamental completo
® Ensino médio completo

@ Ensino Superior

@ Pos-Graduagéo



3) Tempo de servigo na Marinha do Brasil:
53 respostas

@ 0a10anos

® 10a20anos

@ 20a30anos

@ Acima de 30 anos

9,4%

39,6%

4) Tempo que atua no setor de Auditoria de Contas Médicas da OM:

53 respostas
@ Menos de 1 ano
@® De 1a3anos
@ De 4 a8anos
@ Mais de 8 anos

5) Realizou capacitagédo especifica para a drea de Auditoria de Contas Médicas, como cursos,
treinamentos, estagios em OM de orientagédo técnica?

53 respostas
@ Sim, por conta prépria
@ Sim, por meio da MB
@ Nunca realizei capacitacéo especifica na
area
@ Fui treinado pelo pessoal do setor da

minha OM
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PERCEPCAO ACERCA DA ATIVIDADE DE AUDITORIA DE CONTAS MEDICAS NA MB.

Cdédigo de Respostas:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo N3o concordo e Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

1) Considero que o processo de auditagem das contas médicas € puramente técnico e consciente.

53 respostas
39,6% w

2) Para realizar a atividade de auditagem s6 necessito observar as Normas, procedimentos e fazer

uso de ferramentas tecnoldgicas, sem deixar fluir o instinto.
53 respostas

@1
[
@3
[ ¥
@5

o1
[ W

@3
9,4% o4
@5

18,9%




3) Possuo competéncia técnica e capacitagdo necessarias ao desempenho da minha fungdo no

setor de Auditoria de Contas Médicas da OM.
53 respostas

o1
[ W

@4
@5

4) Considero que é possivel ter algum insight durante o processo de auditagem das contas
médicas que pode contribuir para o aprimoramento do trabalho em curso.

53 respostas
[ N
[ i
3
[ X
@5
‘w

5) Durante o processo de auditagem das contas médicas é possivel ter a impresséo ou palpite de
gue alguma cobranga estd em desacordo com o preconizado e, com isso, aprofundar a anélise.

53 respostas
o1
[ W
3
[ X!
®5
—]




6) O meu instinto moral afeta o exercicio da atividade de auditoria das contas médicas.
53 respostas

@1
®:
@3
[ ¥
@5

7) A minha experiéncia no setor contribui para o aprimoramento da analise dos processos,

tornando-os mais ageis e confiaveis.
53 respostas

Qo1
[ W
@3
@4
@5

8) Recebo feedback rotineiramente acerca do desempenho da minha atividade no setor e, desse

modo, corrijo eventuais falhas e aprimoro meu trabalho.
53 respostas

o1
[ Wi
@3
[ ¥
@5
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9) Por vezes, sinto que tomo decisdes seguras, fruto da minha experiéncia, sem a necessidade de

elucubragdes ou processos mentais mais elaborados.
53 respostas

@1
o2
@3
[ X
@5

10) Minhas decisGes s@o automaticas e, até mesmo inconscientes, mas se revelam, normalmente,

corretas.
53 respostas

[ |
20,8% Y

@3
[ X
@5

&



11) Prevalece, em minhas decisdes, o cunho racional, técnico e elaborado do que automatico,

espontaneo e instintivo.
53 respostas

12) Consideracdes adicionais:

o1
[ W

@4
@5
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Fonte: O autor.



