PROCESSO DECISORIO GERENCIAL: )
UM ESTUDO DO MODELO DESCRITIVO DE TOMADA DE DECISAO
APLICADO A PEQUENOS EMPREENDEDORES

Marcelo Alvaro da Silva Macedo

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UBRRW)

Doutor em engenharia de produgéo pela Universiffaderal Rural do Rio de Janeiro
(UFRuralRJ)

E-mail: alvaro@ufrrj.br - Brasil

Renato Ferreira
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UBRRW)
E-mail: renatofrere@aol.com - Brasil

Jarbas Emanoel Antunes Andrade
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UBRRW)
E-mail: andrade @ufrrj.br - Brasil

Rovigati Danilo Alyrio
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UBRRW)
E:mail: rovigati@uol.com.br -Brasil

Resuma Vivemos em um mundo de constantes mudancgas edaevea menos tempo para
aprender e reagir aos novos desafios que nos sé&seapados. Por conta disso, o Julgamento
e a Tomada de Decisdo tornaram-se etapas critwggatesso gerencial. Muitos sdo os
fatores e aspectos a serem considerados no momentona escolha, porém, de maneira
antagobnica, é cada vez menor o tempo para pensarfaasrmos a melhor opcéo. Aliados a
tudo isso, temos que considerar as questdes ligaflmsna das pessoas decidirem, e quais
sdo efetivamente as heuristicas utilizadas e aewvidecorrentes que existem numa decisao
gerencial. Ao estudarmos esses elementos de JulgareeTomada de Decisdo, estamos
aprendendo ndo s6 a encara-los com naturalidade, tangbém nos preparando para suas
consequiéncias muitas vezes inevitaveis. E nestielseue se propde este trabalho. Ou seja,
busca-se estudar o processo de tomada de decisgmigecomo resultante de uma série de
variaveis comportamentais. Trata-se, neste artdg,varios elementos criticos para o
desenvolvimento da capacidade gerencial de ton@Es@bs eficazes. O objetivo é, entdo,
através de uma analise do comportamento decisérpeduenos empreendedores, promover
a discussédo e o reconhecimento de que, sistemattemdesvia-se as decisdes de um
comportamento puramente racional, em virtude dodasbeuristicas de julgamento que, em
muitos casos, levam a vieses de deciséo.

Abstract: We live in a world of constant change and increglyi less time to learn and
respond to new challenges that are presented. Gouai of that, the trial and decision-
making have become critical stages of the procemsagement. There are many factors and
aspects to be considered when a choice, howevamtagonistic, it is increasingly less time
to think and do the best option. Allied to this, mest consider the issues of how the people
decide, and what are the heuristics used effegtimall the resulting biases that exist in a
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managerial decision. By studying these elementsiafand decision, we learn not only to
deal with them naturally, but also in preparingitsrconsequences that are often unavoidable.
This is why this work is proposed. That is, tryeiplore the process of managerial decision
making as a result of a series of behavioral végbit is, in this article, several critical
elements for the development of managerial capactynake effective decisions. The
objective is, then, by analyzing the behavior oBBrhusiness decision making, to stimulate
discussion and recognition that have systematicdiferts up the decisions of a purely
rational behavior, because the use of heuristicsriad, in many cases, lead to bias the
decision.

Palavras-chave Processo decisério; Modelo descritivo; Empreendesd

INTRODUCAO

O campo da tomada de decisédo, segundo BAZERMAN4(]1¢¥&de ser dividido em
duas partes. A primeira refere-se ao estudo dolm®grescritivos ou normativos que se
ocupam da prescricdo de métodos para a tomadacd#@etima; a segunda, aos modelos
descritivos que estudam as formas limitadas de asyecisdes sao tomadas.

A adocéo desta ultima linha de pesquisa, nestél@sjustifica-se pelo fato de que os
tomadores de deciséo realizam suas tomadas déaectedo o momento durante o dia, ndo
sendo viavel, portanto, o uso dos modelos pregasit{puramente racionais). Em varios
contextos, as decisdes sao realizadas por julgament

De acordo com ANDRADEet al. (2004), muitos estudos mostram que a maioria dos
tomadores de decisdo possui a tendéncia de ewé@dosdconsistentes (sistematicos e
analiticos) durante o processo de deciséo, usaodo,freqiéncia, o julgamento “intuitivo”
como base para suas decisfes. Assim sendo, surgEeassidade de uma abordagem
alternativa aquele “modelo puramente racional”, dquege das situacdes reais ocorridas
diariamente no ambito gerencial.

Segundo os autores, sabe-se muito pouco comafissprnais, tomadores de deciséo,
tomam-nas no dia-a-dia. Acrescenta-se, ainda aasptrto, que elas sofrem, normalmente,
de muitos vieses cognitivos que afetam a capacitladena de julgar. Mas, o importante
mesmo, € estar capacitado a identifica-los e tragtatégias a fim de supera-los e, assim,
melhorar o processo decisorio. A compreensao poe o decisor de como 0s vieses
cognitivos o influencia fornece a ele subsidiosa®o pode vir a mudar seus procedimentos
de tomada de decisao.

E neste sentido que apresenta-se este trabalhotuiioideste artigo é exatamente
discutir a problematica do processo decisério eseales aspectos cognitivos num ambiente
empresarial. Para tanto, a partir de um questiondsiruturado de questdes obtidas em
BAZERMAN (1994) e aplicado a pequenos empreendsd@m@curou-se perceber como as
heuristicas de julgamento impactam o processo@ezigtravés de seus vieses.

1. PROCESSO DECISORIO
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Segundo BAZERMAN (1994), os tomadores de deciséeemam ser capazes de
definir com perfeicdo o problema em situacao delkaca fim de chegar ao melhor resultado
possivel em um processo decisorio. Ainda, segustd) e “modelo racional” prescreve como
uma deciséo deveria ser tomada.

BAZERMAN (1994) salienta a importancia do estudo estruturas normativas por
propiciar um meio adequado de ilustrar desviosesigticos da racionalidade. O termo
racional refere-se ao processo racional de tomaddediséo que venha levar ao melhor
resultado possivel no processo, dado os riscosntes, para elucidar algumas caracteristicas
do processo decisério que impedem que decisordseafeescolhas 6timas no modelo
“racional”.

SIMON (1997) sugere a questdo do julgamento idded, limitado em sua
racionalidade, em que os individuos tentam efetlegis6es racionais. Como obstaculos a
“acdo” do individuo, existem restricbes de tempalee custo; limitacbes de capacidade
intelectual, de percepcao e de reter informacdesndindo o poder decisério com base nas
informacdes disponiveis.

Assim, supde-se que o0 ser humano tem limitacogwipsdde natureza que o impede
de realizar decisbes com plena consciéncia, sonoget@ando dentro de parametros limitados
pelo seu proprio raciocinio. Tais caracteristicaglem limitar os decisores em realizar
escolhas 6timas julgadas pelo modelo racional,néwao decisor a se satisfazer com uma
escolha satisfatoria, mas ndo a 6tima.

Segundo ROBBINS (2000), o modelo de racionalidad#ada pode servir de base
para explicar como as decisfes realmente sdo tem@dadecisores geralmente tendem a
identificar modelos simplistas, com opg¢Oes evideptéamiliares, decidindo por escolhas que
alcancem niveis aceitaveis, terminando a procuta pelhor alternativa possivel. Esta
aparente irracionalidade demonstra o peso da oeslerque as opg¢des aparecem ao decisor.
Aqui, pressupfe-se que uma decisdo criativa difiite seria encontrada, pois essa
racionalidade limitada, simplista, decorre do uss dheuristicas de deciséo, levando a
tendéncias que influenciam as decisofes.

Isto ocorre, segundo o autor, porque € preciseetar limitacdes de varias espécies
durante o processo decisorio.

STONER e FREEMAN (1992) defendem que a busca par solugcdo satisfatéria, ao

invés de 6tima, é relevante no discernimento deoqugamento se desvia da racionalidade e
o decisor pode identificar situagcdes nas quaiscage informacdes restritas. Para identificar
como vieses afetam o julgamento, as heuristicastégicas simplificadoras, sdo de extrema
importancia a nossa compreensao, pois elas dirggaormatizam o julgamento. Observa-se
que as heuristicas servem para lidar com o ambgamglexo, mas podem levar a grandes
erros. ldentificar e ilustrar tais heuristicas eiss@ieses especificos préprios do cenario
gerencial torna-se fundamental num estudo desekvprocesso decisorio.

2. HEURISTICAS DE JULGAMENTO E VIESES DE DECISAO

MACEDO et al. (2003) definem o processo de julgamento e toma&ddedisdo em
trés pontos: aspectos cognitivos do processo dexisoprocesso mental de formar opinido
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ou avaliar por meio de julgamento, discernimentc@uparacéo; e a capacidade de julgar, o
poder e/ ou habilidade de decidir com base em puid§é.

Ainda, segundo os autores, o0 processo de julganestmimada de decisao classifica-se
em dois tipos: Julgamento Probabilistico, quantohasces deste ou daquele evento ocorrer;
Julgamento de Valor, por meio do qual indicamosaspreferéncias, posicdo quanto a risco
e valores em geral.

No julgamento probabilistico, segundo BAZERMAN 929, existem trés grupos
basicos de heuristicas de julgamento usadas pmodes trabalhando sob presséao de tempo:
a heuristica da Disponibilidade, a da Represeidatie e a da Ancoragem e Ajustamento.

A Heuristica da Disponibilidade, de acordo com AMDE et al. (2004), € aquela
gue afirma com que frequéncia avaliam-se as prbotattes de ocorréncia de um evento pela
facilidade com que conseguimos lembrar-nos de époias desse evento, dai, esta se
constituir em uma estratégia gerencial muito dghdo em vista os eventos de maior
freqUéncia, porém deve ser usada com restricOesepid sujeita a vieses e outros fatores nao
objetivos do evento em julgamento. A seguir osqipais vieses desta heuristica:

- facilidade de lembranga: o individuo julga suasisibes com base na vividez, na
lembranca de eventos que a ele parecem ocorrenan frequéncia, do que os que
nao sao facilmente lembrados, mas de ocorrénaiassig

- possibilidade de recuperacédo: baseado na estcaime facilidade de recuperacao da
memoria do individuo, influenciando no processoigtgm, diante das alternativas
apresentadas;

- associac0es pressupostas: consiste na armaddbarrente da avaliagdo da
probabilidade de que dois eventos ocorram em ctmjignorando o fato de que cada
um dos eventos pode formar situacdes diferenteyeansconsideradas no processo
decisorio.

ANDRADE et al. (2004) afirmam que a Heuristica da Representatilddé o
julgamento com base em modelos mentais de refaréigsta, os decisores avaliam a
probabilidade de ocorréncia de um evento com dasidade desta, com seus estere6tipos de
eventos semelhantes. Os seguintes vieses podetorsderados oriundos da heuristica da
representatividade:

- falta de sensibilidade as propor¢des da base:vést se refere a situacdo em que o
individuo tende a ignorar dados e fatos relevapéssando a considerar informacdes
irrelevantes ao processo decisorio;

- falta de sensibilidade ao tamanho da amostra:asirre quando o individuo ignora
o tamanho da amostra; critica para uma avaliag@bisga rigorosa, crucial para a
deciséo;

- concepcdes errbneas do acaso: referéncia aodéatque as pessoas ignoram a
independéncia de eventos multiplos aleatérios, ista de procurarem eventos que se
parecam mais aleatérios, fazendo uso errado ddcaotue da heuristica da
representatividade, decidindo por determinadosnipsehos pouco provaveis;

- regressao a média: viés sistematico em que oddnds supdem que os resultados
futuros seréo representativos maximos daquelegaskago;

- a falacia da conjuncdo: refere a uma das leidlitgtilas mais simples e
fundamentais da probabilidade, caso em que um gjlbto ndo pode ser mais
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provavel do que um conjunto maior que inclui toefte o primeiro. A conjuncao
sera julgada mais provavel do que um componentadispou seja, um evento que é
formado pela conjuncdo de dois outros eventos tema probabilidade menor de
ocorréncia do que cada um dos eventos isolados, sees considerado mais
representativo.

A Heuristica da Ancoragem e Ajustamento, de acomn ANDRADEZ et al. (2004),
avalia a chance de ocorréncia do evento pela fixagduma ancora, fazendo-se entdo um
ajustamento para chegar a deciséo final. Esta @noaor referencial, pode determinar, por
meio de seu valor inicial, varias solugfes. A se@aus vieses:

- ajuste insuficiente da ancora: este viés se eefao fato dos individuos
desenvolverem estimativas para uma decisdo a partjualquer informacao que lhe
seja fornecida, esta referéncia sera o ponto Ineie a decisao final antes do ajuste
final;

- eventos conjuntivos e disjuntivos: este faz éfeia ao fato de superestimarmos a
probabilidade da ocorréncia de um evento em comjooitn outros e subestimarmos a
probabilidade dos eventos disjuntivos, aqueles apsgrem independentemente uns
dos outros;

- excesso de confianca: refere-se ao fato da raadws individuos possuirem um
excesso de confianca em suas capacidades de estinmito admitindo portanto as
incertezas existentes nos fatos provaveis. Ideatii como padrdo comum de
julgamento, o excesso de confianca tem se mospred®nte numa grande variedade
de contextos.

Além dos diversos vieses atribuidos aos trés gruf@heuristicas citados, a seguir
apresentam-se mais dois vieses nao relacionadesham dos grupos:

- armadilha da confirmacéo: consiste no fato deagona dos individuos estarem
sempre procurando evidéncias de confirmacao, levanekcluirem a busca de novas
informagdes da confirmagao ou nao confirmag&oeds processos de decisao;

- retrospecto: relacionado ao fato dos individuesasharem capazes de antever o
resultado de um evento passado, superestimandoaw d@g ocorréncia ou nao
ocorréncia do mesmo.

De acordo com MACEDG@t al. (2003) as heuristicas formam ferramentas cogsitiva
usadas pelas pessoas para simplificar a tomadecitiid. Alguns vieses resultam do uso em
demasiado das regras simplificadoras a ele asssci&th de se considerar também que, na
verdade, as heuristicas ndo sdo mutuamente extdsgdgmodendo ocorrer na operacao
simultanea delas durante o processo decisorio afgugr dado momento.

No Julgamento de Valor, busca-se auxiliar o respgispela decisdo durante o
processo de tomada de decisdo que envolve as 0endide incerteza. Segundo
KAHNEMAN, SLOVIC e TVERSKY (1988) e BAZERMAN (1994)neste modo de
julgamento, precisamos considerar questdes reéreénincerteza e ao risco. Assim, tem-se
por incerteza a auséncia completa de qualquer atidic de probabilidade associado as
possibilidades de um evento para estimarmos seu @sperado, enquanto o risco é a medida
de incerteza pela qual temos a possibilidade denastprobabilidades associadas aos
acontecimentos esperados, para vermos 0 que podieer, ou esperamos que aconteca.
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Segundo ANDRADEet al. (2004), neste tipo de julgamento, tem-se uma énfesor
nos aspectos sutis relativos ao enquadramentomfiteimacdes, a forma como as informacdes
estdo dispostas nas alternativas para o deciswdp sgecessario tomar-se consciéncia dos
modelos e esquemas mentais de decisdo operandéea paa mudanga por um processo mais
consciente, onde os elementos do repertdrio cogndddo decisor possam ser melhorados,
ocasionando resultados mais satisfatérios.

Ainda de acordo com os autores, neste caso, deusrestar preparados para avaliar
racionalmente as informacgdes para a tomada deddeevstando, assim, inconsisténcias sérias
nas decisdes, contrariando principios tais como:

- 0 principio da invariancia: sempre que temos @smvos elementos, temos que
chegar as mesmas decisoes;

- 0 principio da domina&ncia: sempre que, na congdaraentre duas alternativas,
tivermos em uma delas um aspecto dominante, etoss@fo perdedores, temos nesta
alternativa a melhor.

Para BAZERMAN (1994), neste tipo de julgamentdizaim-se muito 0os conceitos da
Teoria dos Prospectos, sendo esta a teoria deaanii@is abrangente sobre a maneira como
decidimos em condi¢Bes de risco e uma tentativa@xgdicar os desvios sisteméticos da
racionalidade.

Na Teoria dos Prospectos, conforme enfatizam ANDRAt al. (2004), os resultados
sao vistos como desvios em relacdo ao refereng@abglecisor adota na tomada de deciséo.
Exemplificando, se os resultados séo vistos combag prevalece uma posicdo de aversao
ao risco; se, contrario, vistos como perdas, peeeah propensao ao risco.

Segundo KIMURA e BASSO (2003), as atitudes dosvilgdios perante o risco para
diferentes probabilidades dos prospectos evidengaenestes, quando avaliam prospectos
com elevada probabilidade de ganho, tendem a deguidi opcbes mais conservadoras no
sentido de maior certeza de ganho, porém, quangwstys a escolhas em que ha
probabilidades de ganho muito baixos, estes ficeopgnsos a tentar obter ganhos maiores,
mesmo que as probabilidades sejam menores, confilonas observagdes de que as atitudes
dos individuos perante o risco ndo séo adequadanraurporadas pela Teoria da Utilidade
Esperada.

Ainda de acordo com os autores, 0s resultados praspectos positivos e negativos
evidenciam a existéncia do “efeito de reflexdo”, seja, no campo das perdas, 0s
comportamentos dos individuos sao de propensascasrie, no campo dos ganhos, o
comportamento é de aversao a riscos.

Um resultado interessante desta problematica, segANDRADE et al. (2004), é
que o enquadramento da informacao pode alteraticiiaente o ponto neutro percebido da
questéao, tornando assim possivel identificar unmmadistematico de como o enquadramento
da informacdo modifica o comportamento do decisor relacdo a tomada de deciséo,
desviando, portanto, das teorias do valor espezatto utilidade esperada que afirmam que o
decisor deveria ser imune ao enquadramento demafgies, levando-o sempre a decisdes
conscientes e plenamente racionais.
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De acordo com KAHNEMAN e TVERSKY (1979), a influéaala estruturacao dos
prospectos nas escolhas evidencia que a simplesiiEigéo das alternativas faz com que os
respondentes tenham comportamentos opostos erdagedggreferéncias por prospectos. Isso
indica a quebra da suposicdo de que as decisGesds@ominadas somente pelas
probabilidades dos possiveis resultados finaigpdospectos.

De forma genérica, a Teoria dos Prospectos temdeabi papel de ajudar os
pesquisadores a entender 0s erros sistematicoatemms em nossos julgamentos, devido a
nossa forma errbnea de representar sistematicanasnfgobabilidades num processo de
tomada de deciséo.

Segundo ANDRADEet al. (2004), pode-se elencar oito aspectos genéricogesas a
serem considerados na abordagem de situacfes seltema e em estudos sobre o
enquadramento de informacgdes:

- Decisbes Afetadas pelo Enquadramento das Escadhtes viés reflete, com maior
incidéncia, sobre a soma dos resultados de todasesaslhas indesejaveis
predominando sobre a soma de todas as escolhgavéseisto €, o enquadramento
do problema é combinado em duas partes, tendo cesutado uma reversao de
preferéncias. Na realidade, esta inconsisténcila W8 requisitos fundamentais da
tomada de decisédo racional, consisténcia e coaénci

- DecisbGes Afetadas pelo Enquadramento dos Reesltaahui a localizagédo do
referencial € construida para se determinar que de@sao esta enquadrada
positivamente ou negativamente, afetando a prefer@o risco resultante do tomador
de deciséo;

- DecisOes Afetadas pela Pseudocerteza e Pseuglteiret Enquadradas nas Escolhas:
relacionado ao fato dos individuos darem menor peseentos de alta probabilidade,
mas ponderarem adequadamente eventos que sao. @gftosa inconsisténcia de
julgamento é observada pela facilidade de manipolada percepc¢do de certeza,
originando o efeito certeza e o efeito pseudocaytez

- Enquadramento do Pagamento de Préneosusa Aceitacéo de Perdas Certas: neste
viés se verifica que as pessoas estdo mais praparsitarem uma perda certa se tal
for vista como o prémio de um seguro do que seradaacomo um prejuizo
financeiro;

- Qualidade de uma Transacdo Afetada pelo Enquashtanem que € apresentada:
neste, o individuo aceitara mais facilmente pagaismpor um bem sem ter nada a
mais em troca devido a suposta utilidade transation

- Decisbes Afetadas pelo Somatério dos ganhos dapeA Teoria dos Prospectos
alega que damos maior valor aos ganhos iniciaisrdponto de referéncia do que aos
ganhos subsequentes; esta concepcdo também valeapagrerdas, revelando que
damos um valor mais negativo para as perdas isid@ague para as subsequentes;

- Enquadramento do Problema e Valor do Tempo: satrao o individuo valoriza o
tempo, sendo que este tem muito a ver com a questéeco; dai a necessidade de se
pensar racionalmente sobre o valor de nosso tempo;

- Racionalidade de suas Escolhas Intertemporaigsaslhas intertemporais referem-
se ao valor que damos ao nosso tempo, isto é,elaasmo que damos as diferencas
nos prazos dos resultados.

3. METODOLOGIA
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Esta pesquisa pode ser caracterizada, segundo VRRGR004), como sendo
descritiva, pois procura-se, através da aplicagdaird questionério, aos respondentes que
fazem parte da amostra, expor caracteristicaspaitesio impacto do uso das heuristicas de
julgamento, os vieses de decisdo, no processoddiecigerencial.

O processo de amostragem €é ndo probabilistico, paite de um universo
naturalmente restrito, porque a escolha dos regmesl que fizeram parte da amostra se deu
por conveniéncia dos pesquisadores, utilizando reaies de conhecimento. Isso traz algumas
limitacbes de inferéncia, mas nao invalida os tadok da pesquisa, ja que 0 objetivo é
buscar um entendimento sobre os aspectos cognitospsocesso decisorio.

Para obtencdo dos dados utilizou-se um questiomstiuturado e com 5 (cinco)
perguntas fechadas, em que os entrevistados emaridados a tomar uma decisdo ou emitir
uma opinido a cerca dos aspectos abordados enugadas questdes, além de responder a
respeito de idade, sexo, tempo a frente dos negotdmpo de existéncia da empresa,
namero de funcionarios e escolaridade. As questiieadas para montagem do questionario
foram adaptadas de BAZERMAN (1994).

A pesquisa de campo foi realizada nos meses demimoee dezembro de 2004,
envolvendo empresarios do ramo de varejo de mate&lgaconstrucdo, cujas empresas estéo
localizadas na cidade do Rio de Janeiro e na Baikadninense, ambas no estado do Rio de
Janeiro. Os questionarios foram distribuidos péissrde e os respondentes marcavam uma
data para o retorno.

A amostra foi formada por 60 (sessenta) respondewni@s quais 45 sdo do sexo
masculino e 15 do sexo feminino, que tém suas teairsiicas apresentadas a seguir.

Em relacdo ao agrupamento por faixa etaria, podeeseeber que a maioria dos
participantes estava na faixa entre 31 e 50 anos.

Quadro 01 — Faixa Etaria dos Respondentes

Faixa Etaria Respondentes
0aZ20 1
21a30 9
31a40 21
41 a 50 21

acima de 50 8

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Em relacdo ao nimero de funcionarios, pode-se Ipercpie a maioria possuia até 10
funcionarios.

Figura 01 — NUumero de Funcionarios
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Funcionarios

acima de 25

0ab
21a25

16 a 20

11a15 6a10

Fonte: Desenvolvido pelos autores

No que concerne ao tempo de existéncia das empeeaasxperiéncia do decisor,
obtivemos o grafico a sequir:

Figura 02 — Tempo de Existéncia da Empresa e Tenente do Negdcio

25

20 A

157 @ Tempo de Existéncia

10 B Tempo a Frente do Negdcio

0a5b 6al0 11a15 16 a20 acimade
20

Fonte: Desenvolvido pelos autores

No que diz respeito ao tempo de existéncia da &apra maior concentracao por
faixa ocorreu na de mais de 20 anos, que demannstras empresas conseguiram ultrapassar
a barreira dos primeiros anos, onde se observaaaodgrindice de mortalidade das
organizagoes.

Ja em relacdo ao tempo a frente do negocio, podebsasvar uma grande incidéncia
de decisores com menos tempo de experiéncia emacelao periodo de existéncia das
organizacdes. Isso, a principio, nos pareceu ieober mas demonstra que ha uma renovacao
na gestdo do negocio, conduzida por uma segundgdgerde empreendedores a frente da
empresa.

No que tange a escolaridade, o grafico abaixdlespes informacgdes coletadas:

Figura 03 — Grau de Escolaridade
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Escolaridade 1. Ens. Fund
Incompleto 2. Ens. Fund.
Completo
3. Ens. Médio
6. Ens. Superior — Incompleto
Completo

5. Ens. Superior

Incompleto )
4. Ens. Médio

Completo

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Observamos uma grande concentracdo de escolaati@ddesegundo grau completo.
Num contato pessoal com o0s respondentes, pareseupu® foi fruto de uma decisao
abandonar os estudos para se dedicarem a cuidamgassas.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Em relacédo as questdes relacionadas ao processoriaedem-se o que se segue. A
guestdo 01 objetiva testar como as decisdes stmlasepelo enquadramento dos resultados.

Segundo BAZERMAN (2004), uma constatacdo importaéiteque a forma de
apresentar, ou estruturar, um problema pode mugtafisativamente o ponto neutro do risco
percebido na situacéo.

ANDRADE et al.(2004) defendem que a base para um decisor formwaa decisédo
€ 0 ponto que ele estabelece como sendo neutrelegéo ao risco, e que a forma como a
situacdo é apresentada pode mudar drasticamerdeabz&cdo deste ponto, tornando o
decisor propenso ou adverso ao risco.

Esta questdo, como pode ser verificado a segusypaois enunciados: tipo | e tipo
II. Porém, os dois mostram a mesma coisa, mas aeiraa diferentes. Vamos pegar a
alternativa A: poupar R$ 25.000,00 de uma posdiuilé de perda de R$ 50.000,00 ou aceitar
perder R$ 25.000,00 de uma possibilidade de pexda$l50.000,00 é exatamente a mesma
coisa. Apesar disso, em muitos estudos, percelgeiseos respondentes tendem a ignorar
isso, e as respostas tendem a ser sistematicarddatentes, dependendo do tipo de
guestionario. No questionéario do tipo |, as altbwaa sao apresentadas de forma positiva,
enguanto no tipo Il, sdo apresentadas de formaiaagksso é que se denomina manipulacéo
de alternativas.

Nesta pesquisa, verificou-se, no questionario plo ki que 13 pessoas escolheram a
alternativa A e 16, a alternativa B. Ja no tipd#,15 pessoas escolhendo A e 16 escolhendo
B. Isso nos leva a concluir que os decisores ndtes@ram afetar por este viés. Ou seja, 0
fato de apresentarem as alternativas de manegeedieé néo foi capaz, neste caso, de fazer
com gue os respondentes sistematicamente consemas principio da invariancia.

1) O responsavel pelas questdes juridicas de sua ssnpeen adiando uma das mais cruciais
recomendacfes de toda a histéria da organizacam® ¥std enfrentando uma acéo colefiva
impetrada por um grupo de consumidores. Embora amrédite ser inocente, existe|a
percepcdo de que o juizado pode ndo adotar esseomEsIto de vista. A expectativa é @ile
que a empresa venha a incorrer em prejuizo de R®B00, caso perca a agéo nos tribunpis.
A previsdo do responsavel pela area juridica éugesgja de 50% a probabilidade de que a
empresa ndo venga o caso. Mas vocé tem a opca@tadeis acordo extrajudicial atraves ¢lo
pagamento de R$ 25. 000 00 as partes prejudlcadus c&so vem sendo estudado pela @rea

A

D T A Y T T S . B Y, D . I~




34

Processo decisério gerencial:
Um estudo do modelo descritivo de tomada de deeipficado a pequenos empreendedores

bY

Com relagdo a questdo 02, procura-se mensurar @sosefda heuristica da
representatividade, mas especificamente do viesjancao, sobre o processo de tomada de
deciséo. Das sete alternativas de respostas pagpgsimente algumas eram importantes para
0 nosso estudo, as demais se prestaram ao papeladgivantes. As importantes para o
estudo eram:

C. Clara participa ativamente do Movimento Feminista;
E. Clara é caixa de banco;
G. Clara é caixa de banco e participa ativamente darkEnto Feminista.

Segundo BAZERMAN (2004), um simples estudo das deisestatistica demonstra
gue uma conjungdo, ou seja, uma combinacdo deodaisais conjuntos, ndo pode ser mais
provavel (no maximo igual) do que um conjunto, quauir totalmente eles. J4 a falacia da
conjuncdo prevé que uma conjuncado serad considetawi® de maior probabilidade de
ocorrer do que um singelo componente quando a eg@juparecer ser mais representativa do
que este. Ainda de acordo com o autor, a falac@odmncdo também pode surgir em virtude
de uma maior disponibilidade da conjuncdo em detmim de um de seus descritores
exclusivos.

Nesta pesquisa, verificou-se que 51 respondentesa(de 85 %) consideram a opgéo
(g) como mais provavel do que as (c) e/ou (e). demonstra claramente como a grande
maioria dos decisores foi afetada por este viés.

2) Clara, uma cliente sua, tem 31 anos, € solteira,diem falante e inteligente. Ela formop-
se em Filosofia e, como estudante, preocupava-startta com questdes ligadas| a
discriminacdo e a justica social; além de particg®m passeatas e movimentos por direitos
politicos e civis. Ordene as sete descricbes airs€bu2, 3, ...), sendo 1 para a mais
provavel até 7 para a menos provavel, em termositasces de que elas estejam corretas
em relacéo a Clara.

a) Clara é professora em uma escola do ensino fundainen )

b) Clara trabalha em uma livraria e freqiienta um cdesgoga; ( )

¢) Clara participa ativamente do Movimento Feminiéta; )

d) Clara é assistente social na area de psiquiatria; ()

e) Clara é caixa de banco; ( )

f) Clara é vendedora de seguros; ( )

a) Clara é caixa de banco e participa ativamente darivento Feminista. (

T
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No que diz respeito a questdo 03, somente 23,33 pessoas nao foram afetadas
pela heuristica da representatividade. Podemosuiopelo elevado indice de “enganos” que
as pessoas estavam sob o efeito da heuristicapdeseatatividade, sofrendo o viés da
concepcgao erronea do acaso.

ANDRADE et al. (2004) defendem que as pessoas se apbiam, degecalpna sua
intuicdo e na heuristica da representatividadegloomo, por vezes, equivocadamente que a
obtencdo de determinado resultado seria pouco yebvi@ndo em conta ser muito baixa a
probabilidade de consegui-lo. O que as pessoas ahoente buscam € que situacdes
aleatorias se parecam aleatérias. Isto é, as pesesodem a ignorar a independéncia de
eventos multiplos aleatorios, em virtude de umahorehparéncia de aleatoriedade.

KAHNEMAN et al. (1988) informam que as pessoas acreditam quenatusdes que
se obtém da andlise de uma amostra grande naérsesaimente ao todo, mas que também
sao validas para cada uma de suas partes.

No caso da questdo 03, as pessoas acreditam auedang evento passado pode
influenciar um evento futuro. Isso pode ser des@itmo desconsideracédo da independéncia
entre os eventos.

A ldgica utilizada neste tipo de viés de decis@oséguinte: “Se algo tem uma chance
em cada cinco de acontecer e, nas Ultimas vezaspquio aconteceram, significa dizer que
na préxima vez acontecera.”

A maioria das pessoas se sente bem com esta légiggelo menos ja foi culpada de
usar uma légica similar no passado. Contudo, ar&ecia das primeiras quatro vezes nao
afetara, diretamente, a quinta vez sendo, enté|dggca incorreta.

3) Um estudo mostra que pelo menos um a cada ciretedi compra a vista em sua loja. Sg os
ultimos 4 clientes fizeram compras a prazo, quaishances da venda desta vez ser a vistg?
A. () Muito baixa, em torno de 10 % a 20 %.
B. ( ) Baixa, algo em torno de 35 % ou 40 %.
C. ( ) Alta, algo em torno de 60 % a 70 %.
D. () Muito alta, algo em torno de 85 % a 95 %.

Na questdao 05, tem-se uma analise parecida, pdiewssticas e vieses que agem
sobre esta pergunta sdo os mesmos da questds&apa heuristica da representatividade e
0 viés da concepcdo errbnea do caso. Os decisufresasn 0s efeitos dos fenbmenos acima
mencionados, pois 60% dos respondentes escolheoagéia A como sendo a mais provavel,
por ela parecer ser mais “aleatéria”. Isto demangiramente a colocagcdo de KAHNEMAN
et al. (1998), que defendem que as pessoas acreditand @EASO € um processo auto
corretivo, e que as variagdes na direcdo opostaurasn o equilibrio. Segundo eles, na
realidade, os desvios ndo se autocorrigem a megliga o processo probabilistico vai
acontecendo, mas tao simplesmente vao se diluindo.

5) Sua empresa vende um determinado produto de dwisdates diferentes, que praticamente
dominam o mercado. Ou seja, as vendas deste predotamormalmente de 50 % parg o
fabricante A e de 50 % do fabricante B. Este é wodyto que alcanca cerca de 1.000
unidades vendidas por dia. Qual das alternativeegair € a mais provavel de acontecer em
relacéo as préximas 10 vendas deste produto:

A. ( )A,B,B,A B,A A B, B, A

B. ( )A/A/A A A A A AAA
Cc. ()B,B,B,B,B,B,B,B,B,B.
'Y

{ Y A nrahahilidada & 2 macrma arm tAndsce ae clbiaamArtAariAroa
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Por ultimo, cabe uma analise da questdo 04. Estéexa ao estudo do que chamamos
de custos afundados, ou seja, aqueles de dificimpwssivel recuperacdo. Normalmente,
informacdes irrelevantes e que ndo podem ser madades estdo no passado (por iSso o
termo afundado), acabam sendo consideradas nospoode tomada de decisdo No caso, a
pessoa que gastou R$50,00 com os ingressos e ea@eander o dinheiro gasto possui uma
tendéncia natural de ir ao show mesmo com as cdesliclimaticas adversas em contraste
com outra que ndo desembolsou recursos propriodidgaos convites) e por isto teria uma
sensacao de perda menor se nao fosse.

Vale ressaltar que néo foi detectado o efeito acolae as pessoas, pois 70% delas
informaram que a probabilidade de irem ao showgadderia da forma como obtiveram os
ingressos.

4) Vocé tem entradas para um show. Na noite do shawjrma forte chuva e o transito esta
engarrafado e a cidade inundada. Considerandoapfecontinua com 0 mesmo interesse| de
assistir o show, € mais provavel que vocé va assise:

A. ( ) Vocé pagou R$ 50,00 por cada ingresso.
B. ( ) Vocé ganhou 0s ingressos.
C. ( ) A probabilidade é a mesma.

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O fato de estarmos a todo instante tomando decis@®e$az pensar que ndo ha nada
para aprender neste sentido, o que ndo condiz aealidade. No ambiente gerencial, isto é
ainda mais grave, pois os decisores, por muitagsvacreditam que a tomada de decisdo nao
se apresenta como um problema. Sendo assim, ospmodecisério é encarado como sendo
simples, objetivo e eficiente. Porém, o que sedbservado através de varios estudos é que
comportamento decisorio tem divergido sistematicamdo que € imaginado.

Para lidar com esses obstaculos no processo deaoteadeciséo, é fundamental estar
atento e tentar compensar a tendéncia em incarreti@os de pensamento (vieses de decisao
oriundos das heuristicas de julgamento). E imptetgwara o decisor conhecer suas
caracteristicas, para compensar o viés que natemédnbem para olhar um problema.

Assim sendo, o processo de tomada de decisdo adafpbr um comportamento
decisorio ndo puramente racional. Os tracos denatdade limitada acontecem, dado a
impossibilidade de coletar todas as informacfes)isar todas as possibilidades e suas
respectivas consequéncias.
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Em suma, 0 que se espera ter conseguido € um gdedreferéncia analitico que
aumente a consciéncia da natureza do comportan@gtisorio, identificando formas
sistematicas pelas quais o julgamento se desviacitanalidade.

Além disso, busca-se uma proposta metodolégicapgumita generalizar o material
apresentado para aplicacdes gerenciais mais aniy@ataca-se, entdo, o firme propésito de
continuar esta pesquisa no sentido de criar umac@ncia de natureza intrinsecamente
comportamental no processo decisorio.

6. BIBLIOGRAFIA

ANDRADE, R. O. B.; ALYRIO, R. D.; MACEDO, M. A. SPrincipios de Negociacao:
ferramentas e gestdoSao Paulo: Atlas, 2004.

BAZERMAN, M. Judgment in Managerial Decision Making 32. ed. New York: Wiley,
1994.

KAHNEMAN, D. P.; SLOVIC, P.; TVERSKY, A.Judgment under Uncertainty:
Heuristics and BiasesCambridge: Cambridge University Press, 1988.

KAHNEMAN, D. P.; TVERSKY, A. Prospect theory: amalysis of decision under risk.
Econometrica pp. 263-291, March, 1979.

KIMURA, H.; BASSO, L. F. C. Finangcas Comportamestanvestigacdo do comportamento
decisorio dos agentes brasileiros. In: ENCONTRO B8SOCIACAO NACIONAL DE
POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO, 28, 2003tibaia. Anais do
XXVII ENANPAD . Atibaia/SP: ANPAD, 2003. 1 CD.

MACEDO, M. A. S.; OLIVEIRA, M. A.; ALYRIO, R. D.; ANDRADE, R. O. B. Heuristics
and Biases of Decision: the limited rationalitydacision making. In: IBEROAMERICAN
ACADEMY OF MANAGEMENT INTERNATIONAL CONFERENCE, 32003, Séo Paulo.
Anais do 11l IAM Conference. S&o Paulo: IAM, 2003. 1 CD.

ROBBINS, S. PAdministracdo: mudancas e perspectivasSao Paulo: Saraiva, 2000.

SIMON, H. A. Administrative Behavior: study of decision-making pocesses in
administrative organization. New York: Macmillan, 1997.

STONER, J. A. F.; FREEMAN, R. Administracdo. 52 ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall do
Brasil, 1992.

VERGARA, S. C.Projetos e Relatérios de Pesquisa em Administracaé ed. S&o Paulo:
Atlas, 2004.

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo LimplisRgaw.1, n.1, p.24-37, 2007.



