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RESUMO

Os modelos classicos em Economia ndo explicam como as variaveis de natureza psicoldgica
interferem nos processos racionais de deciséo. Este estudo parte de modelo decisério desenvolvido a
partir de estudos recentes na area de neurociéncias. Com enfoque qualitativo, o estudo tem por
objetivo captar o comportamento declarado de seis gestores de empresas de grande porte que atuam
nas areas de Contabilidade e Finangas quando estes tomam decisdes relacionadas ao nivel de metas
orcamentéarias. Os dados foram colhidos com entrevistas semi estruturadas e analisados com o
método de andlise de contetdo. Os resultados mostram que os gestores utilizam métodos tradicionais
para deciséo, tanto para captar informacdes quanto para analisa-las, conforme esperado. Todavia,
utilizam o que denominam feeling, que no estudo foi identificado como o uso de respostas
condicionadas de acordo com as consequéncias auferidas pelas decisbes, ou baseadas em
reconhecimento de padrées ambientais (que ndo necessariamente foram analisados em termos de
racionalidade). Também se observou que as decisbes sdo afetadas por aspectos afetivos e por
influéncia social. Outros estudos devam ser feitos para se aumentar o escopo da pesquisa, sendo este
uma das limitagdes do estudo.

Palavras-chave: Neuroaccounting. Tomada de Decisdo. Modelagem do Processo Decisério.

Neuroaccounting: the neuroscience contribution to analyze the budget
decision making process

ABSTRACT

The classical models in economics does not explain how psychological variables affect the rational
decision making process. This study explores decision-making model developed from recent studies in
the field of neuroscience. Employing qualitative approach, the study captures the stated behavior of six
accounting and finance managers from large companies when they take decisions about the budget
level. Data were collected by semi structured interviews and analyzed with content analysis. The
results show that managers use traditional methods for make decisions both to capture and to analyze
them, as expected. However, in the study it was identified that what they call feeling is the use of
conditioned responses (maintained by the consequences) or pattern recognition in the environment
(and these patterns are not necessarily analyzed in rational terms). The results also suggest that
decisions are affected by emotional aspects and social influence. More studies should be done to
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increase the scope of the research, being the strict scope one of its limitations.

Keywords: Neuroaccounting. Decision Making. Decision Making Modelling.

1 INTRODUCAO

Os modelos classicos de Tomada de Decisédo
baseiam-se na racionalidade, compreendida
como a busca da utilidade maxima para os
resultados das decisdes. Essas teorias,
agrupadas sob o rétulo de Teoria da Utilidade
Esperada, tém como pressupostos: em uma
situagdo de decisdo, ha um conjunto de
alternativas  aberto  para  escolhas; ha
relacionamentos que determinam o pay-off (o
resultado final de uma decisdo) como uma
funcdo da alternativa que é escolhida; ha uma
ordem de preferéncia dos pay-offs, e esta ordem
€ claramente estabelecida; as variaveis que
entram nos modelos podem ser controladas,
fixadas e otimizadas; o ambiente de decisdo é
externo ao organismo que decide; ndo discutem
a capacidade computacional do organismo que
decide (WALD, 1947; SIMON, 1955).

Se 0 sujeito tomasse todas as suas decisdes de
acordo com esses pressupostos, ele deveria ser
capaz: de identificar todos os resultados possiveis
ndo havendo, portanto, possibilidade de ocorréncia
de resultados inesperados; de calcular todos os
pay-offs para todos os resultados, ordenando-os
em uma ordem precisa de preferéncia; de prever
todas as probabilidades de ocorréncia de cada pay-
off em decorréncia de cada alternativa analisada
para decisédo (SIMON, 1955).

Embora modelos dessa natureza tenham sido
amplamente utilizados em situacdes de decisédo
econdbmica, tém-se evidéncias em contrario
bastando para isto analisar a decisdo tomada
pelas pessoas em seu dia a dia. Como ja
apontava Simon, em 1955, o “homem
econdmico” € um mito e “para varios propédsitos
estamos interessados em  modelos de
racionalidade ‘limitada’ mais do que em modelos
de racionalidade relativamente ‘global’.” (SIMON,
1955, p. 113).

Os estudos de Simon foram tao intrigantes que,
muitos anos apos a divulgacdo de sua teoria
ainda sdo feitas pesquisas mostrando que a

racionalidade é limitada em processos de
Tomada de Deciséo. Um exemplo deste tipo de
estudo é o Hogarth e Karelaia (2005), que mostra
que as pessoas ndo gostam de analisar trade-
offs e usam, inclusive, estratégias psicologicas e
cognitivas para evitd-los, o que nédo
necessariamente leva a resultados negativos.
Essa e outras pesquisas que foram feitas apds o
estudo de Simon buscavam compreender 0s
elementos considerados como a “caixa preta”
dos processos decisorios, assim designada por
conter variaveis ndo observadas diretamente.
Essas variaveis, cuja mensuracao era feita por
proxies, entravam no modelo “como se fossem”
(as if) representagBes dos constructos a serem
medidos (CAMERER, 2007).

Outra vertente de estudos que surgiu a partir da
teoria de Simon relne estudos nos quais s&o
analisados os aspectos que desviam as decisfes
guando ha risco envolvido, sendo Kahneman e
Tversky (1979) os precursores desta linha. A
partir desses estudos, considerados descritivos,
comegou-se a discutir a influéncia sobre a
decisdo de aspectos mais subjetivos como o
efeito do arrependimento, dentre outros
levantados por Plous (1993).

O avanco dos estudos em Neurociéncias trouxe
a possibilidade de abertura desta “caixa preta”,
permitindo a mensuracdo direta de reacdes
biolégicas frente as situagbes que sdo
apresentadas para decisdo e durante o processo
usado para gerar alternativas de decisdo. Em
outras palavras, pode-se ver o que acontece
quando alguém “pensa”, ainda que de forma nao
muito precisa, face a complexidade do
funcionamento cerebral; trata-se de uma
oportunidade de compreensado dos aspectos ndo
racionais da decisdo, fugindo-se dos postulados
classicos da teoria econdmica para Tomada de
Decisdo (CAMERER, 2007, p. 29; BEAR,
CONNORS e PARADISO, 2008, p. 27; COHEN,
2005, p. 3).

Neste artigo s&o apresentados alguns dos
avancos em Neurociéncia, mostrando como as
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varidveis consideradas a “caixa preta” dos
modelos de decisdo propostos pela Economia
podem ser identificadas, mensuradas e usadas
para modelagem do processo de Tomada de
Deciséo.

A seguir, discute dois modelos de decisdo que se
apoiam em achados da Neurociéncia: um modelo
linear (PENNINGS, GARCIA e HENDRIX, 2005, p.
113-127) e um modelo bidimensional (CAMERER,
LOWENSTEIN e PRELEC, 2005, p. 9-64,
CAMERER, 2007, p. 28). A partir dos modelos
apresentados, prop8e-se um novo modelo para o
processo de Tomada de Decisdo considerando-se
a integracdo entre os diferentes tipos de
processamento da informacdo (processamento
automatico e controlado), os tipos de contelidos
sensibilizados (afetivos ou cognitivos) e o resultado
esperado da decisdo (escolha entre alternativas
possiveis ou a determinacdo de um nivel
esperado). O estudo tem como questdo de
pesquisa: Qual é o comportamento assumido
por gestores de empresas de médio e grande
porte quando tomam decisdes relacionadas a
metas orcamentarias? O objetivo deste estudo,
com abordagem qualitativa, é: captar o
comportamento declarado de seis gestores de
empresas de grande porte que atuam nas areas
de Contabilidade e Finangas quando estes
tomam decisdes relacionadas ao nivel de metas
orgamentérias. Para atender ao objetivo do estudo
foram propostas as seguintes questdes: 1. Quais
s80 e como os gestores selecionam as informagdes
gue servem de base para a decisdo de metas
orcamentarias? 2. As influéncias sociais afetam o
comportamento  decisério dos gestores nas
decisdes relacionadas a metas orgcamentarias? 3.
Como os gestores definem as bases e os
pardmetros usados para decisdo sobre o nivel de
metas or¢amentérias? 4. Uma vez colhidas as
informacfes, quais sdo o0s passos usados (e
declarados como rotineiros) pelos gestores para
estabelecer o nivel 6tmo para as metas
orcamentarias sob sua responsabilidade? 5. Como
0s gestores estabelecem o0s niveis de metas
considerados “6timos” para diferentes cenarios
organizacionais? 6. Como a experiéncia profissional
e pessoal influencia a decisdo dos gestores
relacionada & escolha de niveis de metas
orcamentarias? 7. Como aspectos afetivos
(emocdes, sentimentos em relacdo a pessoas e

situacfes, motivacdo, dentre outros) influenciam o
comportamento de decisdo dos gestores quando
estimam metas orgcamentarias?

Enquanto um estudo de natureza interdisciplinar,
esta pesquisa tem varios enquadramentos
tematicos. E uma variante dos estudos da area
denominada Neuroeconomia (CAMERER, 2007,
p. 26), pois tem como foco a andlise da aplicagdo
do modelo proposto no estabelecimento de
metas orcamentarias, a partir de informacoes
geradas pelos sistemas de informacéo contabeis.
O estudo se enquadra como um estudo da area
de contabilidade comportamental, vez que usa
temas da Psicologia Cognitiva para examinar a
interface entre a informagdo contabil e o
comportamento humano (SORENSEN, 1990,
MEYER e RIGSBY, 2001). Em termos de
Neurociéncias, o estudo situa-se em diferentes
niveis de andlise tedrica, decorrentes de estudos
experimentais nos niveis: sistémico, no qual a
énfase estd na compreensdo de como o0s
diferentes  circuitos neurais analisam a
informagéo sensorial, formam percepgbes do
mundo externo, tomam decisdes e comandam
movimentos; e comportamental, no qual se
estuda como os sistemas neurais se relacionam
para produzir comportamentos integrados
(BEAR, CONNORS e PARADISE, 2007, p13).
Considerando-se essas classificacbes e a
interdisciplinaridade do estudo, o mesmo se
enquadra na linha de Neuroaccounting que
estuda modelos de Tomada de Deciséo em
ambientes contabeis construidos com apoio dos
achados em Neurociéncia. Os resultados
apresentados neste estudo podem subsidiar
outros estudos de natureza quantitativa e
experimental, bem como podem auxiliar os
profissionais da &rea de Controladoria a construir
sistemas de apoio a decisdo que possam
minimizar os vieses de decisao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ABRINDO A “CAIXA PRETA” DO
PROCESSO DE TOMADA DE
DECISAO

Diferentes aspectos comportamentais que
interferem em um processo de Tomada de
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Decisdo (TD) vém sendo estudados pela
Psicologia, em especial pela Psicologia Cognitiva
e Neuropsicologia, aonde s&o analisados como
fazendo parte das chamadas fungdes executivas
com relacdo estreita com a atividade das
estruturas frontais do cérebro, em particular do
cortex pré-frontal. Aproveitando-se o avanco das
técnicas usadas para deteccdo dos sistemas
neurais envolvidos em deciséo e visualizacdo da
atuacdo do cérebro em tempo real, tém sido
desenvolvidos trabalhos aproximando as areas
de Marketing, chamado de Neuromarketing e de
Economia, Neuroeconomia, a area de
Neurociéncias. Esses estudos mostram que as
decisbes estdo longe de serem racionais
(CAMERER, LOWENSTEIN e PRELEC, 2005;
SHIV, BECHARA, LEVIN, ALBA, BETTMAN,
DUBE, ISEN, MELLERS, SMIDTS, GRANT,
MCGRAW, 2005; ROSS, 2005).

Os problemas de pesquisa desses estudos
ampliam as questBes propostas por Simon
(1955) e Kahnemann e Tversky (1979),
investigando: o relacionamento entre intuicdo,
racionalidade e experiéncia do decisor (HON-
SNIR, KUDRYAVTSEV & COHEN, 2012), a
influéncia da idade do decisor (BROWN &
RIDDERINKHOF, 2009), o trade-off entre o
prazer de ganhar (ou comprar) e a dor de perder
(ou pagar) (RAAB, ELGER, NEUNER &
WEBER, 2011), o julgamento de justica ou
injustica envolvido em situacdes de decisédo
(TRZASKOWSKI, 2011); a visdo moral em
situagbes de decisdo (PETRICK, 2011);
dimensfes da personalidade influenciando a
decisdo (WELLER & TIKIR, 2011) ou perfis
psicoldgicos (NAUDE, LOCKETT, ISLElI e
DRINKWATER, 2000); o uso de heuristicas que
desviam a decisdo do ponto 6timo (BAZERMAN,
2004); a influéncia da motivacdo do decisor
sobre a deciséo (LORD, HANGES e GODFREY,
2003); a interacdo entre cognicdo e emogao no
processo de decisdo (COHEN, 2005); a pressao
de grupo e sua influéncia sobre a decisédo (LEE,
2008); a capacidade de modelos
comportamentais fazerem predi¢des plausiveis
sobre como o cérebro resolve ou falha frente a
determinados tipos de problemas (RANGEL,
2004); a relagdo entre a percepgdo e o tipo de
resposta requerido pela decisdo (HEEKEREN,
MARRETT, RUFF, BANDETTINI e

UNGERLEIDER, 2006); a decisao relacionada ao
pagamento de taxas e descontos relacionados a
tempo (CHORVAT, 2007); Como se da a
influéncia dos afetos e estados de espirito sobre
as decisdes financeiras? (PETERSON, 2007);
processos fisiologicos neuroldgicos envolvidos
na decisdao econdmica (GOETZ e JAMES IIl,
2008); o raciocinio e o instinto e a laténcia de
resposta de decisdo (RUBINSTEIN, 2007); o
comportamento do consumidor e modelos de
economia comportamental (HO, LIM e
CAMERER, 2007); o livre arbitrio e sistemas
neurais envolvidos em decisbes de consumo
(WILSON, GAINES e HILL, 2008); analise de
decisbes de governanca sob a luz da
neurociéncia (FARMER, 2006), dentre outros.

Neste artigo, o foco de investigag&o é o processo
de decisdo que envolve a estimativa de um nivel
de meta orcamentéria. Diferentemente dos
estudos classicos em economia, na estimativa de
metas ndo sdo apresentadas alternativas ao
sujeito que decide; ele é quem deve buscar
informagbes que possam ser consideradas como
as potenciais alternativas para a sua deciséao.
Essa decisdo envolve riscos de varias naturezas,
como riscos relacionados aos reflexos do acerto
ou ndo das metas, a reputagdo do tomador de
decisdo, & manuten¢do do emprego do tomador
de decisdo caso as metas ndo se mostrem
acertadas, dentre outros. Além disto, decidir
sobre niveis de metas envolve tarefas cognitivas
complexas, como: reduzir o fluxo da informacéo,
selecionando documentos que tragam as
informacbes que sdo necessarias para a TD,
podendo estes documentos ser internos ou
externos a firma; filtrar, dentre as informacgdes
ndo catalogadas pela empresa, aquelas que sdo
importantes e que por vezes estdo centralizadas
‘na mao” de outras pessoas da empresa,
envolvendo assim uma negociagdo para troca de
informacéo; fazer predicdes (estimativas futuras)
sobre cenarios econdmicos para o tempo de
vigéncia da meta que se esta estimando; analisar
0s riscos embutidos em suas estimativas;
identificar as probabilidades e possibilidades de
ocorréncia dos cenarios estimados; identificar e
lidar com os conflitos existentes entre interesses
pessoais e grupais, ou grupais e organizacionais;
prever os possiveis problemas gerados pelo
estabelecimento de um nivel de metas, dentre
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tantas outras tarefas cognitivas complexas. Além
dessas questdes o tomador de decisdo ainda
precisa identificar e se adequar a cultura de sua
empresa e as caracteristicas de sua area de
atuacdo, que podem demandar metas mais ou
menos conservadoras. E mais: tem que saber
lidar com seu grau de expertise, que pode
facilitar sua decis@o ou gerar vieses de deciséao.

2.2 MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

Para desenvolver um modelo para o processo de
TD relacionado & estimativa do nivel de metas
orcamentarias, este estudo se apb6ia em dois
modelos de TD da Neuroeconomia. O primeiro
deles segue o modelo classico de Psicologia
Cognitiva para TD, incorpora alguns achados da
area de Neurociéncias e apresenta 0 processo
como sendo um conjunto de fungBes lineares
(PENNINGS, GARCIA e HENDRIX, 2005). O
segundo parte também das evidéncias em
Neurociéncias e apresenta um modelo bi-
dimensional de TD que considera dois eixos: um
relacionado a forma de processamento da
informacéo para deciséo e outro relacionado aos
sistemas  cognitivos  envolvidos (CAMERER,
LOWENSTEIN e PRELEC, 2005).

Deve-se destacar que na literatura em que este
estudo se baseia é utilizada a palavra brain

Fase de retransmisséo do estimulo

(cérebro) para designar todas as estruturas do
encéfalo (cérebro, cerebelo e tronco encefalico);
essa designacdo genérica foi adotada no presente
artigo.

2.3 UM MODELO LINEAR DO
PROCESSO DE TOMADA DE
DECISAO

No modelo apresentado por Pennings, Garcia e
Hendrix (2005, p. 114-122), a complexidade da
decisdo €& expressa pela simultaneidade do
processamento de varias informacBes e pela
interatividade entre  esses  processamentos;
contudo, as equacdes propostas para simular o
processamento da informacédo sdo todas lineares
(p. 122). Nesse modelo (2005, p.115) podem ser
identificadas duas fases importantes: 1. Fase da
Retransmissdo do Estimulo (SR: stimuli-relay), que
envolve a transformagcdo do estimulo em
percepcbes, gerando o0 espaco perceptual
multidimensional (MDPS: multi-dimensional
perceptual space); 2. A fase do Processamento
Cognitivo Dindmico (DCP: dynamic cognitive
processing), que envolve a transformagdo das
percepcbes que se encontram no MDPS em
resultados comportamentais, ou seja, em decisdes.
A Figura 1 apresenta uma integracéo das figuras
desse modelo.

i) 6
5
Lm0 SR MDBS pcp 4= Deci >| Aplicagido
bi ente sdo
1

(oo Passocomputacional______ " T T N
i (CTTTTTT ~ |
Fase do I . v
processamento |! m 1 I

cognitivo |: 1 1
dinamico . [ U
4 ll‘ Passo daintuicao |
N 4b /)

Figura 1 - Modelo conceitual do processo individual de Tomada de Deciséo
Legenda: SR (fase da retransmisséo do estimulo — stimuli-relay); MDPS (espago perceptual multidimensional — multi-dimensional
perceptual space); DCP (Processamento Cognitivo Dindmico — dynamic cognitive processing); BOS (espago de resultados
comportamentais — behavioral outcome space); M (memdria)
Fonte: Adaptada de Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 115).
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No modelo apresentado, 0 sujeito capta
informac¢Bes do ambiente (n. 1 na Figura 1) e as
filtra (usando a atencdo seletiva), gerando o
espaco de estimulos relevantes (n. 2 na
Figura 1). Como h&a um grande fluxo de estimulos
disponiveis ao sujeito, 0 ambiente (n.1 na Figura
1) é considerado um espago de alta
dimensionalidade. Uma vez reduzido esse
espago, tem-se um conjunto de estimulos
interpretados como relevantes, que sdo 0s inputs
para o algoritmo que os tomadores de decisdo
usam para chegar a uma escolha, fechando
assim a fase de retransmisséo do estimulo (SR
n. 2 na Figura 1) (PENNINGS, GARCIA e
HENDRIX, 2005, p.116-117). A interpretacdo
desses estimulos depende de conteldos
estocados na memoéria, sendo esta definida
como “um processo especifico no qual o input é
uma corrente de estimulos relevantes que vai do
passado para o momento t° (PENNINGS,
GARCIA e HENDRIX, 2005, p.118). Uma vez
selecionados os estimulos relevantes, estes védo
para o MDPS (n. 3 na Figura 1), que é um
espaco de informacdo disponivel para que o
tomador de decisdo desenvolva os potenciais
resultados comportamentais (alternativas de
resposta) que atendam aos seus objetivos. O
MDPS é, portanto, um input para a fase seguinte
do processo de TD, a fase de Processamento
Cognitivo Dindmico (DCP: dynamic cognitive
processing, n. 4 na Figura 1), na qual o tomador
de deciséo resolve qual sera a sua resposta ao
problema que lhe foi apresentado para deciséo.

A fase do DCP ¢é dividida em dois passos que
sdo complementares e que interagem entre si: 1.
Passo computacional (n. 4a na Figura 1), no qual
sdo analisadas as percepgbes estocadas no
espaco perceptual (MDPS — n. 3 na Figura 1) e
sé@o geradas as alternativas possiveis para TD,
considerando os objetivos do tomador de decisédo
e os dados armazenados em seu banco de
memoria de longo prazo; 2. Passo da intui¢éo (n.
4b na Figura 1), ou seja, passo em que as
escolhas de alternativas sdo feitas sem uma
andlise formal dos dados disponiveis para TD (ou
seja, de maneira ndo racional). Pennings, Garcia
e Hendrix (2005) consideram que o objetivo do
tomador de decisédo é a recompensa esperada,
ou a utilidade, conforme apresentada nos
modelos econdmicos tradicionais.

O passo computacional é um processo analitico
que envolve a atribuicdo de peso aos diferentes
fatores que podem interferir na escolha das
alternativas e exige atividade paralela em
multiplas redes de conexdo no cérebro. E um
processo complexo no qual o tomador de
decisdo relaciona as informacgdes selecionadas e
alocadas no MDPS com seus objetivos. A
primeira etapa do processo € a fase de resolucdo
do problema, na qual o tomador de decisédo
avalia o problema que lhe é apresentado, busca
informacdes na memodria ou no MDPS, gera
alternativas de resposta e analisa, dentre estas,
guais sdo as alternativas possiveis (n. 4a na
Figura 1). O produto desse passo € um conjunto
de solucgdes (alternativas viaveis) alocadas no
Espago de Resultados Comportamentais (BOS:
behavioral outcome space, n. 4a na Figura 1).
Essas alternativas sdo denominadas resultados
comportamentais porque expressam como o
sujeito responderia aos desafios que Ihe foram
impostos no problema, 0 mesmo que prospectos,
na teoria de Economia. Finalizando a fase do
Processamento Cognitivo Dinamico (DCP), os
resultados comportamentais sdo analisados
buscando-se o ponto 6timo, de acordo com os
pesos atribuidos a cada critério usado para
decisdo. E um processo que se aproxima das
programacdes matematicas que descrevem o
comportamento racional de TD, os modelos
econbmicos que seguem a Teoria da Utilidade
Esperada (PENNINGS, GARCIA e HENDRIX,
2005). No BOS também hé alternativas viaveis,
mas que ndo sdo escolhidas, porque demandam
mais tempo para serem avaliadas por serem
mais complexas, envolvendo muitos critérios de
analise; a escolha dessas alternativas esbarra na
limitacdo computacional do sujeito, que é
considerada uma restricdo conforme o conceito
de racionalidade limitada de Simon (1955).
Quanto as alternativas que demandam mais
informacéo, estas ocorrem quando h& percepcao
de ambigiidade (dificuldade de categorizacao)
dos estimulos presentes no meio ambiente, o
gue compromete a busca da racionalidade.

Quando ocorrem essas situagfes de limitagao
computacional ou de ambiguidade, o tomador
de decisdo acaba lancando méo de processos
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menos formais para escolha de alternativas,
processos estes que “encurtam” os caminhos
de solugcdo, como as heuristicas (WEITEN,
2002, p. 243). No modelo de Pennings, Garcia e
Hendrix  (2005) esses processos sdo
genericamente denominados Intuicdo (n. 4b na
Figura 1), que é “uma escolha feita sem analise
formal (...), o processo latente que esta rodando
no back-ground do tomador de deciséo,
requerendo menos capacidade de
processamento do que o passo computacional”
(2005, p. 121). A Intuicdo é a responsavel, por
exemplo, por situagbes do tipo: “eu sei que
deveria ter escolhido A, mas algo me disse para
escolher B”. Para os autores, a Intuicdo também
€ presente quando as decisdes sdo rotineiras,
ou seja, 0 sujeito ja tem algoritmos de decisdo
memorizados para aquela situagdo; nesses
casos a resposta € dada sem o uso do
processamento cognitivo dinamico, DCP (n. 4
na Figura 1).

A decisdo final assumida pelo tomador de
decisdo (n. 5 na Figura 1) é o resultado da
interagdo que ocorre entre 0S passos
computacional (4a) e intuitivo (4b) na fase DCP
(. 4 na Figura 1). Deve-se destacar que a
deciséo final também é afetada pela interacéo
social entre os diferentes tomadores de
decisé@o. Na fase de retransmissdo do estimulo
— SR (n. 2 na Figura 1) o mecanismo de
filtragem de estimulos sofre a influéncia do que
Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 122)
chamam de ‘“inteligéncia social”’, ou seja, da
capacidade que algumas pessoas tém de
manipular os esquemas de referéncia do
tomador de deciséo (ditando o que € certo ou
errado; o que é importante; o que vale a pena;
dentre outros aspectos), interferindo assim na
deciséo de quais estimulos sdo relevantes para
alimentar o MDPS (n.3 na Figura 1).

2.4 UM MODELO BIDIMENSIONAL DO
PROCESSO DE TOMADA DE
DECISAO++

Camerer, Loewenstein e Prelec (2205)
apresentam um dos modelos bidimensionais
para o processo de Tomada de Decisao,

propiciando uma reflexdo mais profunda sobre o
que Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 113-
127) denominaram de Intuicdo. O modelo de
Camerer, Lowenstein e Prelec (2005, p. 15)
mostra como as dimensdes “‘mente” e “razédo”
(dilema de fil6sofos ao longo dos séculos) podem
se conectar. Os autores utilizam para construgéo
do seu modelo as descobertas da area de
Neurociéncias relacionadas ao funcionamento
neural durante o processamento da informacao.
As duas dimensdes propostas nesse modelo
dizem respeito as formas de processamento da
informacé&o (processo controlado ou automatico)
e ao tipo de sistema acessado (cognitivo e
afetivo). O cruzamento dessas duas dimensfes
gera um modelo com quatro quadrantes,
apresentado na Figura 2.

Os mecanismos da dimensdo controle-
automatismo (Figura 2) se referem a maneira
como a informacéo é processada no cérebro: de
forma controlada (consciente e com esforgos
ativos para resolucdo de problemas e TD,
guadrantes | e Il da Figura 2) e automatica (ndo
consciente, com resolucdes e decisGes rapidas,
baseadas em aprendizagem prévia; quadrantes
Il e IV da Figura 2). Os mecanismos da
dimensdo cognigdo-afeto (Figura 2) mostram
guais sistemas sdo acionados durante o
processamento da informacgdo:  sistemas
cognitivos (raciocinio) ou afetivos (influéncia de
emoc0des, sentimentos e de impulsos).

Embora nos quadrantes | e Il da Figura 2 estejam
0s processos controlados de TD, no quadrante |,
a decisao é controlada e relacionada a sistemas
cognitivos e, no quadrante Il, a decisdo €
controlada e relacionada a sistemas de afeto. Os
modelos classicos de TD estariam localizados no
guadrante I. Nos quadrantes Il e IV, estdo os
processos automaticos de TD, sendo que, no
guadrante Ill, a decisdo ¢é automatizada e
relacionada a sistemas cognitivos e, no
guadrante 1V, a decisdo € automatizada e
relacionada a sistemas de afeto.

No processo controlado, o processamento da
informacédo é serial, linear, seguindo passos
I6gicos. O mecanismo € ativado quando o
tomador da decisdo se vé frente a desafios ou
surpresas que saiam de sua rotina; nesses
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casos, a resolugdo de problemas e a TD
dependem de ativacdo deliberada dos sistemas
de memoria (que arquivam os conteddos
aprendidos). No processamento controlado o
sujeito tem um sentimento de estar se
esforcando para encontrar uma resposta ou
tomar uma decisdo. Quando questionado, ele é
capaz de rememorar 0S passos seguidos para
chegar a decisdo, vez que 0 processo €
consciente (acesso introspectivo). Como a
pessoa ndo é capaz de resolver um problema
estimando todas as possibilidades de resposta,
este tipo de processamento esbarra na
capacidade computacional restrita (Teoria da
Racionalidade Limitada de Simon, 1955).

No processo automatico, 0 mecanismo de
processamento da informacdo se da de forma
oposta ao que ocorre no processo controlado. O
mecanismo é ativado pela captacdo de estimulos
gue passaram pelo crivo da atencgéo seletiva, sendo
assim filtrados do meio ambiente; estes estimulos
séo codificados e interpretados, ativando sistemas
neurais especificos. O modelo de processamento é
conexionista, em oposicdo ao modelo linear, vez
gue ha interacdo simultanea de diferentes sistemas
neurais, com especialidades distintas. Em
consequéncia, 0 processamento é paralelo (varios

processamentos podem ocorrer de forma
simultanea, com possibilidade de conexdo entre
eles), diferente da estrutura gerada pelos sistemas
de equacdes lineares propostos pelos economistas
para modelagem da TD.

Esse paralelismo, com redundancias, facilita a
rapidez de resposta e a execucdo de multiplas
tarefas simultneas, aumentando assm a
capacidade computacional do cérebro. As
resolugdes de problemas, e consequientes TD, se
ddo de forma rapida, sem percepcdo de esforco
para resolucdo e sem acesso introspectivo (0
sujeito ndo é capaz de descrever como chegou a
decisdo). Os estudos em Neurociéncias mostram
que, em termos de ativagdo de sistemas neurais,
ha diferenca entre os processos controlado e
automatico. Os processos automaticos ocorrem
principaimente no coértex frontal, denominado “area
executiva” do cérebro. Esses processos sao
considerados o modo default de operagdo do
cérebro; o processo controlado s6 € acionado
guando o processamento paralelo é interrompido
por alguma surpresa (um evento inesperado na
situacdo) ou por algum estimulo que ndo esteja
bem estruturado (um estimulo que o sujeito precise
catalogar).

Processamento controlado

*Modelo linear Processamento linear «Antecipacgéao de
Capacidade restrita sentimentos
Alto esforgo de resolugdo *Mudanca do foco de

Evocacdo deliberada
Acesso introspectivo

atencgéo da situagao

Cognitivo Afetivo
i v
-Re(:?nhecimento de Processamento paralelo
pad roes, Alta capacidade *Motivacéo (valéncia)
decodificacéoe Baixo esforgo de resolugio Tendéncia de ag&o

interpretacédo do
estimulo
~Expertise

Evocacdo ndo consciente
Sem acesso introspectivo

Modelo [
Conexionista

Processamento automaéatico

Figura 2 — O modelo bi-dimensional para andlise da decisédo
Fonte: Adaptada de Camerer, Loewenstein e Prelec (2005, p. 16).

Os sistemas de afeto e cogni¢do interagem na
determinacdo de comportamentos dos sujeitos,
ndo sendo possivel fazer a separacdo entre
razdo e emocao. Camerer, Lowenstein e Prelec
(2005) argumentam que afetos ndo sé&o

sinbnimos de emocdes ou de sentimentos. A
emocgdo € um traco essencial a sobrevivéncia,
pois dispara uma série de reacles
comportamentais  adaptativas ~ (GOLEMAN,

1995), e sentimentos s&o estados mentais
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relacionados a maneira como a pessoa percebe
a emocgao em si mesma (VISCOTT, 1982). Para
Camerer, Lowenstein e Prelec (2005, p. 25)
afetos englobam as emogdes, os sentimentos e
os impulsos (drive states) para ac&o, ou seja,
estados bioldgicos disparadores de
comportamentos (por exemplo, fome). O principal
traco da dimensdo afeto é seu papel na
motivacdo, vez que afetos tém valéncias
(positivas ou negativas) e sdo responsaveis por
questdes relacionadas a “vou/ndo vou”, ou seja,
as situagdes de aproximacao ou afastamento em
relacio ao objeto da deciséo (CAMERER.
LOWENSTEIN e PRELEC, 2005). E uma
comprovacgdo da area de Neurociéncias, de algo
que ja era senso comum: nem sempre as
pessoas buscam o prazer, evitando a dor (0 que
contraria os pressupostos de modelos de TD em

Economia). A motivagdo pode dirigir 0
comportamento para situacdes que sao
desejadas, mas que ndo necessariamente

trazem prazer (CAMERER. LOWENSTEIN e
PRELEC, 2005). Um exemplo disto é um sujeito
querer conhecer a posicdo de sua empresa no
mercado mesmo sabendo de antemao que a sua
empresa caiu de posicdo em relagdo ao ano
anterior.

O sistema cognitivo € responsavel pelos
raciocinios e responde pelos aspectos
“verdadeiro/falso”. Os raciocinios séo

considerados processos conscientes, e fazem
parte do processamento controlado ao qual se da
o nome de razdo. Entretanto, nem todos os
processos  cognitivos fazem parte do
processamento controlado; o reconhecimento de
padrées, a decodificacdo e a interpretacdo de
estimulos sé@o processos que ocorrem de forma
automética e fazem parte da percepgdo de
estimulos. Assim, toda informacdo usada na
resolucdo de problemas e TD é filtrada de
maneira automatizada; paradoxalmente, € como
se fosse preciso “ver para nao ver’. Outro
processo importante  que  ocorre no
processamento  cognitivo  automético (sem
acesso introspectivo) é a expertise, um tipo de
resolucdo de problemas que ndo é consciente
para o tomador de decisdo (sem acesso
introspectivo). Quando a decisdo é tomada por
expertise, o tomador de decisao faz a
identificacdo imediata de um padrdo na situacao

problema (situacdo ja catalogada em seu
mecanismo de memdria) e busca uma alternativa
de resolucdo ja aprendida e memorizada. Tudo
isto ocorre de forma rapida e sem que o decisor
saiba explicar todos o0s passos usados para
chegar a decisdo; ele apenas “sabe” que esta
decisdo é a melhor. Isto ocorre porque a medida
gque um problema €& mais freqlente, as
informacdes s&do direcionadas para é&reas
especializadas no processamento dessa tarefa,
de modo que o problema é resolvido de maneira
automatica e com baixo esforco. No modelo de
Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 121), tanto
0 processamento automatico na TD quanto a
expertise fazem parte da variavel genericamente
denominada Intui¢ao.

Em relagdo ao sistema cognitivo, o julgamento
perceptual (que ocorre na atengdo seletiva)
freqlentemente adota a informagé&o trazida por
um grupo neural e suprime totalmente a
informagé&o trazida por outro grupo (CAMERER,
LOWENSTEIN e PRELEC, 2005, p. 25). Trata-se
do principio “winner take all’. O critério para
manutencao da informagdo é a qualidade de sua
categorizagdo: frente a informag8es ambiguas, o
cérebro busca “criar” percepgdes e pensamentos
bem definidos para serem armazenados (toda
informag&o armazenada precisa ser
categorizada), o0 que gera distor¢cdo de
percepcdo (ou seja, o que foi categorizado ndo
guarda semelhangca com o estimulo original,
sendo, portanto, “falso”). Esse mecanismo tem
como vantagem categorizar rapidamente objetos
em espacos perceptuais com grande fluxo de
informacgéo; a desvantagem é que quando €
necessario mudar conteudos armazenados como
verdadeiros que ndo sdo, porque originados de
situagbes ambiguas, esta mudan¢a ndo ocorre
com facilidade. Esse mecanismo mostra que a
expertise nem sempre gera decisdes que
possam ser consideradas “6timas”.

2.5 APROPOSTA DE UM MODELO PARA
TOMADA DE DECISAOC EM
AMBIENTES CONTABEIS

O modelo proposto de TD é apresentado na
Figura 3. As siglas usadas no modelo s&o as
mesmas do modelo de Pennings, Garcia e
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Hendrix (Figura 1) com os mesmos significados.
A TD se inicia na regido de processamento
automatico (quadrante IIl, Figura 3), pois 0s
estimulos sdo reconhecidos como padréo,
decodificados e interpretados sem que o tomador
de decisdo tenha consciéncia deste processo,
que é rapido e automatico (n.1, Figura 3); trata-
se da fase SR (n.2 da Figura 1). No quadrante |,
os contetidos sdo cognitivos e o processamento
€ controlado, ou seja, ndo consciente, em
paralelo e conexionista (n. 7, Figura 3). A selecédo
de inputs ambientais (n. 2, Figura 1) independe
da consciéncia do tomador de deciséo e esta
sujeita a uma série de vieses oriundos da
interferéncia dos sistemas cognitivo e afetivo. Em
termos de atuacdo do sistema afetivo, pode-se
destacar a influéncia social apontada por
Pennings, Garcia e Hendrix (2005) e a
experiéncia anterior do sujeito em relagdo ao
assunto sobre o qual ele decide (expertise) e que
€ responsavel por valéncias positivas ou
negativas em relagdo ao tema, dentre outros
(quadrante 1V, Figura 3). Essa influéncia é o
passo da Intuicdo (n. 3f, Figura 3). Nesse
modelo, a Intuicdo tem um significado diferente
do proposto pelos modelos anteriormente
expostos. Em termos de atuacdo da expertise,
pode ocorrer o reconhecimento de uma situagao
padrdo mesmo quando a situagdo € ambigua
(efeito winner-take-all, ja descrito), gerando uma
interpretacdo inadequada da realidade sobre a
qual se decide; as informagbes que estdo
guardadas na memoria ndo declarativa (n. 5b,
Figura 3) também influenciam a selecdo dos
estimulos, sendo que o sujeito ndo tem
consciéncia desta influéncia.

Uma vez que as informacgdes estejam disponiveis
no espago perceptual multidimensional (MDPS —
n. 2, Figura 3), o processo de resolucdo de
problemas que gera as alternativas para a
decisdo (n. 32, Figura 3) pode ser relativamente
controlado, podendo ser modelado de forma
linear, pois o sujeito analisa as informacdes

disponiveis, atribui peso as mesmas e gera um
conjunto de alternativas comportamentais
possiveis (BOS, n. 3b, Figura 3). A seguir, entra-
se na etapa de otimizacdo da decisdo (etapa O,
n. 3c, Figura 3) onde cabe ao tomador de
deciséo julgar qual alternativa tera maior
probabilidade de ocorréncia (n. 3e, Figura 3),
representando a melhor deciséo (n. 4, Figura 3).
Os processos de geracdo de respostas possiveis
e de otimizacdo da decisdo sofrem a influéncia
da memdria declarativa (n. 3d, Figura 3), vez que
o] sujeito busca intencionalmente,
conscientemente, dados que possam colaborar
para a geragdo e otimizacdo de alternativas de
decisdo. Fala-se em “relativo controle” na fase do
processamento cognitivo dindmico (DCP, n. 3,
Figura 3), pois nesta fase o sujeito pode sofrer a
influéncia de aspectos afetivos, antecipando os
sentimentos que estardo presentes em seu
estado de animo ou de sua equipe se a meta
apresentada ndo for acurada (quadrante I,
Figura 3); também pode ser tentado a decidir
pela alternativa que tenha, para si, maior
valéncia (quadrante 1V, Figura 3), podendo
ocorrer o conflito de interesses entre metas
pessoais e organizacionais conforme proposto na
Teoria da Agéncia (BARON e KREPS, 1999, p.
247). Outro aspecto que contraria a idéia de
racionalidade é a decisdo tomada quando h&
grande quantidade de informag6es disponiveis
ou quando o tomador de decisdo est4d sob
pressdo de tempo. Nesses casos entra em agdo
a expertise (n.5, Figura 3), o tomador de decisédo
seleciona as informa¢des mais proximas de um
padrédo identificavel (seja esse padrdo acurado
ou ndo — n.l, Figura 3); as alternativas séo
geradas de forma muito rapida, porque ha
processamento paralelo (n. 7 na Figura 3) e
acesso a dados armazenados na memdria ndo
declarativa (n.5b, Figura 3). Todavia, essas
alternativas geradas podem ser conflitantes entre
si ou podem né&o representar o ponto 6timo da
decisao (n. 4, Figura 3).
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Figura 3 - Modelo proposto para analise do processo de Tomada de Deciséo
Legenda: igual a da figura 2
Fonte: elaborada pelos autores, a partir dos modelos apresentados nas figuras 1 e 2.

2.6 A APLICACAO DO MODELO EM
AMBIENTES CONTABEIS

As organizagfes tém investido cifras cada vez
maiores em Sistemas de Informacdo (SI) e
Tecnologias da Informacéo (Tl) (PEREZ, 2006),
sendo que estes sistemas vém se tornando um
componente significativo em todas as préaticas
organizacionais (TURBAN, LEIDNER, McLEAN e
WETHERBE, 2006). Os sistemas de informagéo
(Sl) séo modelos nos quais os recursos de uma
empresa sdo coordenados para converter inputs
(dados) em outputs (informagé&o), de modo que a
empresa possa  atingir seus  objetivos
(WILKINSON, 1991). Um SI é sistema capaz de
coletar, processar, armazenar, analisar e
disseminar informacdes para atender um
propésito especifico; inclui entradas (dados e
instrucdes) e saidas (relatérios e calculos), bem
como pessoas, procedimentos e facilidades
fisicas (TURBAN, MCLEAN e WETHERBE,
2004; O'BRIEN e MARAKAS, 2008); exerce 0s
papéis de suportar as operacdes, suportar as
estratégias competitivas e suportar as decisdes
(O'BRIEN e MARAKAS, 2008).

O SI se desdobra em varios sistemas, sendo um
deles o Sistema de Informag8es Contébeis (SIC),

gue buscam fornecer informacgéo estruturada, de
natureza econdmica e financeira, aos usuarios
internos e externos, cumprindo o papel da area
de Contabilidade (IUDICIBUS, 2006;
PADOVEZE, 2000; RICCIO, 1989). O SIC é
dividido em dois tipos distintos: 1. Os Sistemas
de Informacdo Financeira, que oferecem
informacgdes para 0s usuérios externos e que sdo
regulamentados, seguindo principios contabeis
aceitos; 2. Os Sistemas de Controle Gerencial
(SCG), que provém informacdes para usuarios
internos a firma e que ndo seguem normas pré-
determinadas (WILKINSON, 1991). Os dados
gerados pelo SCG podem aparecer em modelos
preditivos (projecdo de vendas) ou normativos
(custos padrao de trabalho) e precisam atender
as exigéncias de cada area, das interfaces entre
areas e das alcadas de decisédo; a combinagéo
desses elementos cria diferentes sistemas de
apoio a decisdo que sdo hierarquizados dentro
de uma estrutura organizacional, cada um deles
exigindo diferentes niveis de planejamento e
controle (ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2008;
RIAHI-BELKAQUI, 2002). Embora n&o sejam
regulamentados por normas, os SCG sdo
propostos dentro de certas regras para cumprir o
papel de fornecer informagBes para que o
processo de TD seja mais objetivo e mais
acurado. As criticas feitas aos mesmos alegam
gque nem sempre produzem informagfes
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contabeis Uteis que sejam disponibilizadas no
momento oportuno e que ha excessos de
informacdes, algumas delas triviais,
sobrecarregando o usuéario (MOSCOVE, SIMKIN
e BAGRANOFF, 2002). Essas criticas mostram
que h4 uma demanda por aprimoramento desse
tipo de SI, até porque as informacdes neles
disponibilizadas s&o coletadas e disponibilizadas
em um ambiente ditado pelo comportamento
organizacional e mediado pelo comportamento
humano (SORENSEN, 1990).

O foco deste estudo estd nos Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) e em especial no
Orcamento, porque busca garantir que as
estratégias definidas sejam implementadas
(MERCHANT e VAN DER STEDE, 2007,
ANTHONY e GOVINDARAJAN, 2008;
HORNGREN, SUNDEN e STRATTON, 2004). O
Orcamento busca promover o alinhamento de
metas dentro da organizacdo (FRIED, 2003;
FREZATTI, 2000), embora se saiba que esse
alinhamento nem sempre seja factivel, vez que
0s interesses pessoais dos sujeitos que
delineiam essas metas por vezes se sobrepdem
aos da organizacdo (HORGREN, SUNDEM e
STRATTON, 2004; BARON e KREPS, 1999).

O modelo aqui proposto para a andlise do
processo de TD relacionado ao estabelecimento
de metas orcamentérias traz como avango a
inclusdo da expertise e da memdria nédo
declarativa para andlise do processo de TD, bem
como discute como o0s aspectos afetivos,
genericamente denominados Intuicdo no modelo
de Pennings, Garcia e Hendrix (2005), afetam a
decisdo quando o processo € controlado.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

O estudo é de natureza qualitativa, e o estudo &
exploratorio.

3.1 DADOS E FORMA DE COLETA DE
DADOS

Os dados utilizados neste estudo sao primarios e
foram  obtidos  diretamente  junto  aos
respondentes em entrevistas semi-estruturadas,
conduzidas pelos pesquisadores a partir de um

roteiro  previamente elaborado, contendo
perguntas alinhadas a categorias  pré-
estabelecidas (KVALE, 1996, p. 11) buscando-se
explorar como se da na prética, a aplicagdo do
modelo de tomada de deciséo proposto neste
estudo, conforme Figura 3. No roteiro de
entrevistas ha perguntas redundantes,
denominadas secundarias, que foram criadas
visando a busca de validade de constructo
(SILVERMAN, 2000). A confiabilidade foi
garantida pela transcricio das entrevistas e
andlise dos dados por dois observadores
independentes (KVALE, 1996).

3.2 POPULAGCAO E AMOSTRA

A populacdo do estudo foi a de gestores de
empresas de médio e grande porte que
participam, em algum momento, da elaboragéo
de orgcamentos. A amostra foi composta de cinco
gestores de empresas situadas em S&o Paulo,
todos ocupando cargo de alta gestdo (geréncia
regional, superintendéncia ou diretoria).

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram tratados utilizando-se a técnica
de Andlise de Conteldo proposta por Bardin
(2004, p. 7), partindo-se de categorias pré-
estabelecidas e utilizando-se diversas etapas
para se chegar a codificagdo e interpretagcdo das
categorias encontradas (DENZIN, e LINCOLN,
2000, p. 28; TAYLOR e BOGDAN, 1987, p. 45).
Para a codificacdo e categoriza¢do adotaram-se
procedimentos indicados por Glaser e Strauss
(1976), que sugerem a “comparagéo constante”,
comecando pela identificacdo das categorias.
Desta forma, cada novo cddigo identificado é
comparado com aqueles j& existentes e
associado a uma categoria, que tenha outros
cbdigos similares, o que resulta em constantes
refinamentos. Para a associagcdo dos codigos a
uma dada categoria, adota-se uma ‘regra de
inclusdo”, que é a descricdo das propriedades
genéricas que o0s cadigos incluidos naquela
categoria particular possuem (TAYLOR e
BOGDAN, 1987). No quadro 1 apresenta-se o
perfil das empresas que participaram da
pesquisa. Por questdo de garantias de sigilo,
elas foram identificadas com nomes ficticios.
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Entrevista Setor de_At_ualgéo da | Pais Origem da Cargo do Entrevistado Data _da
Instituicdo Empresa Entrevista
E1l Servicos Brasil Controller 01/04/2009
E2 Servicos/Industria Alemanha Diretor Adm. Financeiro 07/04/2009
E3 Instituicdo de Ensino Brasil Gerente 26/03/2009
E4 Transportes Alemanha Gerente 23/03/2009
E5 Servicos Estados Unidos Controller Regional 24/03/2009

Quadro 1 - Composicdo da amostra qualitativa
Fonte: Dados da pesquisa.

4  APRESENTACAO DOS
RESULTADOS

ApOs a transcricdo das entrevistas procedeu-se
com a andlise de contetdo. Em uma primeira
etapa procurou-se identificar pontos relevantes
nas falas dos entrevistados, o que resultou em
uma matriz completa de pontos-chave. Na
segunda etapa, aplicando-se a técnica de
comparagao constante e sucessiva, agruparam-
se 0s pontos identificados na etapa anterior em
unidades de significado (US). Ao todo, foram
identificadas 30 (trinta) unidades de significado
indicadas no Quadro 2 que, em uma terceira
etapa foram agrupadas, para formar as 8 (oito)
categorias, também indicadas no Quadro 2.
Essas categorias sao analisadas a seguir,
usando-se para tal os conceitos apresentados no
modelo proposto neste estudo para 0 processo
de Tomada de Deciséo.

Na categoria 1 observam-se agfes relacionadas
a fase de selecdo de estimulos (SR — n.1 na
Figura 3), usando-se mecanismos para reducdo
do fluxo de informacdo disponivel, como
relatérios e Sistemas Integrados de Informacéo,
indicadores internos e externos; observa-se
também a indicacdo da necessidade de se
prestar atenc@o as tendéncias, o que sugere a
existéncia de um mecanismo de atencado
seletiva, um filtro. Todos esses mecanismos
apresentados na Categoria 1 selecionam
informacgbes a serem disponibilizadas no MDPS
(n.2 na Figura 3) que, conforme ja apresentado,
€ um espaco de informacéo disponivel que é o
input para a fase seguinte do processo de TD, a
fase de Processamento Cognitivo Dinamico
(DCP, n.3 na Figura 3).

Essa selecdo de alternativas sugerida pela
Categoria 1, embora apresentada como um
processo controlado de Tomada de Decisao

(Quadrante | da Figura 3), provavelmente sofre o
efeito do que se observa na categoria 6, cujas
US estdo relacionadas ao processamento
automatico da Tomada de Deciséo e na qual as
respostas apontam para o0 uso da expertise,
como a importancia das experiéncias anteriores,
a importancia do conhecimento do negdcio, o
uso de processos estruturados previamente
desenhados. As categorias 2 (antecedentes da
tomada de decisdo), 3 (mecanismos de
armazenamento e busca de informacdo) e 4
(alternativas/opgdes para resolucéo de
problemas) mostram a¢des relacionadas ao
processamento controlado da decisdo, com uso
do sistema cognitivo, conforme passos situados
no Quadrante | da Figura 3.

A categoria 2 mostra a forma como se resolve o
problema para gerar alternativas para decisao.
Esta categoria se aproxima da fase de resolu¢éo
(n.3a na Figura 3), onde se decide como
alcancar o nivel adequado de metas. As US
dessa categoria mostram que a resolugdo pode
se dar em grupo ou ser imposta pela dire¢do da
empresa. Isto aponta a influéncia social sobre a
decisdo, mostrando a possivel interface dessa
categoria com a categoria 8, relacionada a
dimensdo afetiva, que sera comentada mais
adiante.

Na categoria 3 vé-se como as informagfes sdo
armazenadas para posterior uso ou busca. A
categoria aponta a existéncia de bancos de
dados estruturados com informacdes obtidas em
momentos anteriores. O uso destes bancos de
dados sugere o processamento controlado da
informacg&o, com acesso introspectivo, ou seja,
as pessoas conseguem apontar, de forma
consciente, de onde saiu a informacdo a ser
usada. Trata-se do uso de mecanismos de
memoria (n. 3d na Figura 3) que afetam a
escolha de quais sdo as possiveis alternativas
(BOS —n. 3b na Figura 3) para deciséo.

Enf.. Ref. Cont. UEM-Parand | v.31

| n. 3 |p. 89-107| setembro / dezembro 2012




102 ANA MARIA ROUX VALENTINI COELHO CESAR * PATRICIA FERREIRA JERONIMO * RICARDO BARROS CARNEIRO

A categoria 4 mostra a geracdo de alternativas
para decisédo, com uso do sistema cognitivo e
processamento  controlado; esta categoria
evidencia a aversdo a risco pois as alternativas
sdo geradas a partir de metas passadas ou de
informacg@es sobre o concorrente, sobre o setor e
fatores econdmicos. O tomador de decisdo
resolve os problemas (n.3bna Figura 3) de forma
conservadora, ndo buscando alternativas
ousadas, o que é previsivel quando se usa o
processo controlado de deciséo.

A categoria 5 mostra a preocupagdo com O
acompanhamento da decisdo. Trata-se da busca
de feedback sobre as decisbes passadas; o
feedback ndo aparece no modelo tedrico
proposto pois o modelo analisa o processo que
ocorre no momento da decisdo. Todavia esse
acompanhamento alimenta o0 processo de
otimizacéo (n.3c da Figura 3) das alternativas
propostas para decisédo (n.3b na Figura 3), pois a
corre¢@o de rumos sinaliza os parametros para a
escolha de alternativas possiveis.

Na categoria 7 aparece a interface entre os
processos controlado e automatico da decisao,
bem como entre os sistemas cognitivo e afetivo.
Os processos controlados séo evidenciados nas
US 22 e 23. A US 22 mostra a forma adotada
para a resolu¢do do problema (n. 3a na Figura
3), que é em conjunto com a alta diregdo. A US
23 mostra que se faz uso da revisdo do
planejamento econdmico para gerar alternativas
possiveis (BOS - n. 3b na Figura 3). Essas duas
US fazem parte do processamento controlado da
Tomada de Decisdo; acionam o0 sistema
cognitivo do Tomador de Decisdo e mostram que
h& acesso introspectivo (0 sujeito sabe dizer
como chegou as alternativas e de que forma

resolveu o problema de estimativa). A US 24, por
sua vez, também faz uso do sistema cognitivo,
mas € parte do processamento automético, vez
que heuristicas s&o atalhos cognitivos, n&o
conscientes, dependem de expertise e s&o
sujeitas a vieses de decisdo.As alternativas que
assim surgem podem se distanciar do ponto
6timo desejado. A US 25, contudo, é totalmente
diferente das demais US que pertencem a esta
categoria, vez que a afinidade entre os atores
sugere a influéncia do sistema afetivo sobre o
processo controlado da decisdo. Trata-se do
quadrante Il da Figura 3 interferindo sobre o
quadrante I.

Finalizando, a categoria 8 mostra a atuacdo do
sistema afetivo sobre a decisdo. Nas US 29 e 30
aparece a tentativa de refrear o lado emocional,
prevalecendo o lado profissional e a
racionalidade. Todavia, a necessidade de
conciliar trabalho com outras atividades (US26) e
de tomar decisbes sem medo de errar (US27)
ndo sao totalmente controladas pelas pessoas
em seu dia a dia. Elas alteram a valéncia dos
objetos de decisdo, mostrando a influéncia do
aspecto motivacional sobre a Tomada de
Decisdo (quadrante IV da Figura 3). A frustracéo
guando se erra (US28) também afeta decisGes
futuras, mesmo que o decisor ndo tenha
consciéncia disto, seja porque ele antecipa
emocgBes dos outros quando o decisor imagina
como 0s outros vao agir quando o erro for
descoberto (quadrante Il da Figura 3), seja
porque 0o medo, uma das emocdes basicas,
passa a contaminar o0 processo de decisdo,
ocasionando, por exemplo, a adog¢do de metas
conservadoras, independente das informacgfes
ambientais sobre risco.
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C1: (ALTERNATIVAS PARA) SELECAO DE INFORMAGCOES
Regra para inclusdo: a US estéa relacionada a mecanismos para a selegéo/obtencao de informacdes.

US1l Utilizac&o de Relatdrios e Indicadores Internos e Internos.
uUs2 Mecanismos Internos para coleta de Informagdes.

US3 lAdocao de Sistemas Integrados de Informacao

uUs4 Necessidade de prestar atencao as tendéncias atuais

C2: FORMA DE TOMADA DE DECISAO
Regra para inclusdo: a US identifica-se com a forma como as decisdes sdo tomadas.

US5 Envolvimento de grupos e individuos na tomada de deciséo.
uUs6 Decisdo como um processo “Top Down” e agressivo
uUs7 Existéncia de diretrizes organizacionais para elaboragéo e atingimento de metas

C3: MECANISMOS PARA ARMAZENAMENTO/BUSCA (USO) DE INFORMACAO
Regra para inclusdo: a US relaciona-se com as varias formas de obtencdo de informacdes.

USs8 Armazenamento eletrénico de informacdes
us9 Informacéo disponivel para o publico envolvido com a deciséo
US10 Informagé&o categorizada para uso interno

C4. ALTERNATIVAS/OPC()ES PARA RESOLUQAO DO PROBLEMA
Regra para inclusdo: a US contempla op¢6es que auxiliam a solugcdo de problemas .

US11 |Utilizacdo das metas ligadas a resultados

Us12 Uso de informagdes do ambiente externo (concorrentes, setor e fatores econdmicos)

C5: PROCESSO CONTROLADO NA TOMADA DE DECISAO
Regra para inclusdo: a US identifica-se com fatores ligados ao controle na tomada de decisé&o.

US13 Utilizagao de critérios e metas pré-estabelecidos

US14  |Acompanhamento das metas previstas para o periodo

US15 Necessidade de planejamento e de seu acompanhamento
US16 Execucdo daquilo que é estipulado previamente no orcamento

C6: PROCESSO AUTOMATICO NA TOMADA DE DECISAO
Regra para inclusdo: a US estéa relacionada a aspectos ligados a automacédo da tomada de deciséo.

Us17 Observacao as tendéncias do mercado

Us18 Importancia das experiéncias anteriores

uUs29 Prioridade no uso de processos estruturados, previamente desenhados
USs20 Importancia do conhecimento do negécio em que se atua

uUSs21 Decisfes no contexto do dia-a-dia da organizacdo

C7: GERAGAO DE ALTERNATIVAS PARA A DECISAO OTIMA
Regra para inclusdo: a US engloba as diferentes alternativas para a melhor decisao

Us22 Atuacdo conjunta da alta direcdo

US23 Revisdo do planejamento econdémico

uUs24 Uso de atalhos para facilitar o processo

USs25 Afinidade entre os atores responsaveis pelas metas

C8: DIMENSAO AFETIVA NO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO
Regra para incluséo: a US agrupou aspectos afetivos presentes na tomada de deciséo

US26 Necessidade de conciliar o trabalho com outras atividades
us27 Tomada de decisdo, sem medo de errar

US28 Frustragcdo quando nao se alcangar o orgcamento

Us29 Prevaléncia do lado profissional na decisdo

US30 A racionalidade inibe a interferéncia de emog¢des na decisdo

Quadro 2 - Categorias e unidades de significado
Fonte: Dados da pesquisa.

7 CONCLUSOES

de desempenho internos e externos a firma e em

Os dados obtidos permitiram que se atingisse o
objetivo proposto. As categorias encontradas na
andlise de contetdo mostraram evidéncia pratica
do modelo tedrico proposto, tendo sido respondida
a questdo de pesquisa proposta no estudo. Ficou
claro que as pessoas percebem que fazem uso de
processos controlados para tomada de deciséo,
baseando-se em documentos formais, indicadores

varios tipos de fontes de informacgdes que possam
auxilia-las a resolver o problema: qual o nivel ideal
para a estimativa de metas orcamentarias para um
determinado exercicio?

Os relatérios e indicadores citados pelos
gestores agem como filtros para redugéo do fluxo
de informagdo disponivel no ambiente.
Observou-se que as decisdes tomadas pelo
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decisor sdo influenciadas por outras pessoas
presentes em seu ambiente, sejam estas o0s
membros de sua equipe, sejam pessoas em
posicdes superiores. Esta influéncia social se da
tanto pelo compartilhamento da responsabilidade
de tomar a decisdo quanto pela pressdo por
resultados ou por minimizacdo de erros,
especialmente quando as metas sdo impostas
pela direcdo da empresa.

O estudo mostrou que as pessoas fazem uso de
informagBes armazenadas tanto em bancos de
dados institucionais (memédria organizacional)
guanto em memoria individual, como o
conhecimento tacito armazenado, oriundo de sua
atuacao profissional, ou seja, sua expertise.

Vé-se pelas categorias encontradas na analise
dos resultados que o tomador de decisdo usa
parametros definidos pela organiza¢éo para seu
processo controlado de tomada de decisdo, seja
em formato de metas pré definidas, seja em
formato de processos padronizados para
estimativa de metas.

A estimativa do nivel 6timo pode se dar tanto
pelo acompanhamento de metas passadas e de
sua acuracia como pelo uso da expertise, ou
seja, da experiéncia anterior do sujeito com a
estimativa de metas orgcamentérias. A expertise
faz parte do processamento automético da
decisdo e seu uso ndo garante acesso
introspectivo, ou seja, o decisor ndo sabe dizer
claramente quais foram os pardmetros que o
levaram a decisé@o; sabe apenas dizer que sua
experiéncia profissional e pessoal influenciam
suas decisoes.

Viu-se que os decisores escolhem metas para
diferentes cenarios organizacionais a partir de
informagcbes sobre o concorrente, cenarios
econOmicos e outros fatores que possam afetar o
negoécio; entretanto, ndo ficou claro se a cada
estimativa s@o consideradas alternativas para
cenarios provaveis e nao provaveis. Finalizando,
a analise dos dados mostrou que o sistema
afetivo é percebido como influenciando as
decisGes tomadas em ambientes contébeis. Isto
mostra que a investigagdo de varidveis
comportamentais, proposta ainda € uma fonte
promissora para estudos futuros.

Os resultados encontrados nesta etapa do
estudo servirdo de base para o desenho da
pesquisa guantitativa prevista para a segunda
etapa do projeto de pesquisa da linha
Neuroaccounting, na qual se prevé o uso de
modelagem de equacdes estruturais para
verificar a aderéncia do modelo proposto. A
etapa seguinte, experimental, a ser desenvolvida
em laboratério de Neurociéncia, buscara
evidéncias dos sistemas neurais envolvidos nos
processamentos automatico e controlado da
decisdo quando esta envolve o estabelecimento
de niveis de metas. Espera-se que esta linha de
pesquisa possa contribuir para a otimizagdo dos
modelos de Tomada de Decisdo, seja pela
compreensdo das variaveis de natureza subjetiva
presentes na decisdo sob risco, seja pelas
possiveis aplicagdes do modelo proposto, dentre
eles a melhoria da configuragdo dos Sistemas de
Informacéo Gerencial (SIG) e contabil (SIC),
especialmente o de Orgamento, sistemas estes
gue ddo suporte a Tomada de Decisdo em
ambientes empresariais, conforme apontado
pelos respondentes.
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