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Resumo

Desde os primeiros estudos de Simon (1957), que o comportamento decisorio tem
merecido destaque na literatura e nas preocupacgdes gerenciais. E fato inegével que
as pessoas utilizam uma capacidade de raciocinio limitada, se comparada com a
necessidade de decidir-se questdes complexas de maneira racional e estruturada.
Além disso, o ser humano para solucionar sua incapacidade de lidar com problemas
complexos, utiliza-se de mecanismos para simplifica-los, através do uso de heuris-
ticas, que por vezes levam a comportamentos decisorios enviesados. Neste sentido
este trabalho procura mostrar como os profissionais de cursos de administragdao no
Brasil sdo afetados pelas heuristicas e vieses de decisdo. Para alcangar este objetivo
121 académicos em administra¢ao responderam um questionario com trés perguntas
onde os mesmos eram convidados a tomar uma decisao ou emitir uma opinido a cerca
dos aspectos abordados em cada uma das questdes.
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1 INTRODUCAO

Vivemos em um mundo de constantes mudancas e de cada vez menos tempo
para aprender e reagir aos novos desafios que nos sdo apresentados. Por conta disso,
o Julgamento e a Tomada de Decisdo se tornaram etapas criticas do processo ge-
rencial. Muitos sdo os fatores e aspectos a serem considerados no momento de uma
escolha, porém, de maneira antagonica, ¢ cada vez menor o tempo para pensarmos
e fazermos a melhor opg¢ao. Por isso, se faz necessario a aplicacdo de técnicas e de
processos de tomada de decisdo estruturados, que possam de maneira agil responder
as questdes gerenciais.

Aliados a esses aspectos temos que considerar os fatores ligados a forma das
pessoas decidirem, e quais sdo efetivamente os vieses que existem numa decisdo
gerencial. Ao estudarmos esses elementos de Julgamento e Tomada de Decisdo esta-
mos aprendendo ndo s6 a encara-los com naturalidade, mas também nos preparando
para suas consequéncias muitas vezes inevitaveis.

No processo decisorio consideramos muitas informagdes e “praticas” de decisdo,
o que nos leva a necessidade, indiscutivelmente, de um “modelo” que consiga fornecer
uma decisdo para “otimizar” o problema enfrentado, tendo como um dos elementos o
processo humano de tomada de decisdo, com todas suas caracteristicas e vieses.

Devido a complexidade para estruturar e formular um problema de decisao e o alto
indice de julgamento de natureza subjetiva, as mas decisdes ocorrem com uma certa
freqiiéncia. Andrade et al. (2004) dizem que as ‘armadilhas ocultas’ que acompanham
o processo de decisdo podem causar erros na formulacao e estrutura¢ao do problema,
e, também, na escolha da alternativa correta. As principais armadilhas sdo:

a) armadilha da ancora: um dos tipos mais comum de ancora ¢ a fixagdo no
“historico passado”, ou na “tendéncia mundial”, ou na “tradi¢ao”;

b) armadilha do ‘status quo’: mesmo as alternativas inovadoras tendem a
ser semelhante aquelas que foram abandonadas, ou ndo passam da mesma idéia
apresentada de modo diferente, isto ¢, existe uma acomodacdo para nao sair do
status atual;

¢) armadilha do custo afundado: muitas decisdes tentam levar em conta as perdas
(ou ganhos) do passado, mesmo que elas sejam irrecuperaveis;

d) armadilha da confirmagdo: muitas decisdes estdo baseadas em evidéncias
ndo confirmadas, mas assumidas de forma que as pessoas s6 enxergam fatos que as
confirmam;

e) armadilha das tabelas comparativas (frames): um mesmo problema pode ser
representado por uma tabela ou arvore de decisdo, de modo diferente, dependendo
do ponto de vista adotado;
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f) armadilha da estimativa e da previsdo: os valores adotados para estimar um
valor ou uma previsdao devem ser analisados e discutidos de modo a minimizar o
efeito do julgamento subjetivo ou superficial;

g) armadilhas do excesso de confianga/prudéncia: a confianga ou, por outro
lado, a excessiva prudéncia pode levar a exageros na obten¢do da informagdo ou
decisao.

Segundo Shimizu (2001) o modelo da lata de lixo proposto por Cohen et al.
(1972) supde que o problema da tomada de decisdo ¢ semelhante a uma enorme
lata de lixo, na qual os problemas a serem resolvidos sdo jogados. Os problemas
bem estruturados ou de prioridade maior sdo resolvidos e retirados desta. Os demais
problemas sdo retirados ap6s um exame superficial, ou sdo retirados porque estdo
ocupando espaco ou “cheirando mal”. Muitos problemas ignorados permanecem no
fundo da lata de lixo, o que exige o esvaziamento periddico de seu conteudo.

A ocorréncia deste fendmeno de decisdo pode estar ligada a maior ou menor im-
portancia ou prioridade atribuida ao problema. Essas decisdes podem ocorrer devido
a existéncia de um fendmeno denominado anarquia organizacional. De acordo com
Shimizu (2001), as dificuldades na tomada de decisdo ocorrem pelo fato de existir
muitas anarquias organizacionais dificeis de serem descritas de modo preciso.

As anarquias organizacionais ocorrem devido a:

a) falta de clareza para definir e selecionar um problema, e um numero
elevado de problemas (importantes ou sem importancia) apresentados pelos
participantes da decisdo ¢ jogado dentro de um mecanismo de decisdo como se
fosse uma lata de lixo;

b) dificuldade em descrever, aplicar e avaliar o uso de tecnologias ou experi-
éncias anteriores, isto ¢, existem duvidas para avaliar a utilidade de uma tecnologia
ou a experiéncia anterior para a solu¢cdo de um problema;

¢) existéncia de multiplas restri¢des ou condigdes impostas ao problema e que
dispersam a atenc¢do do tomador de decisdo;

d) participagdo irregular, esporadica ou inadequada de pessoas ou grupos de
pessoas, de modo que o nivel da energia dispensada para resolver o problema ¢
irregular.

E neste sentido que se propde este trabalho. Ou seja, busca-se estudar o processo
de tomada de decisdo como uma resultante de uma série de varidveis comportamen-
tais. Trata-se, neste trabalho, de varios elementos criticos para o desenvolvimento
da capacidade gerencial de tomar decisdes eficazes e de avaliar devidamente as
decisdes dos outros.
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O objetivo deste artigo €, através de uma andlise do comportamento decisorio de
profissionais ligados aos cursos de graduacao em Administra¢do (professores, coordena-
dores, diretores etc.), promover a discussao e o reconhecimento de que sistematicamente
desvia-se as decisdes de um comportamento puramente racional, em virtude do uso de
heuristicas de julgamento que em muitos casos levam a vieses de decisao.

2 ANALISE DE DECISOES E COMPORTAMENTO DECISORIO

Bazerman (1994) coloca que o campo da tomada de decisdo pode ser, em linhas
gerais, dividido em duas partes: o estudo dos modelos prescritivos (ou normativos) e
aquele dos modelos descritivos. Os modelos prescritivos ocupam-se da prescri¢ao de
métodos para a tomada de decisdo 6tima (utilizagdo de ferramentas para auxilio no
processo de tomada de decisdo), enquanto os modelos descritivos estdo preocupados
com a forma limitada pela qual as decisdes sdo efetivamente tomadas.

Neste trabalho daremos mais énfase e atencao as questdes pertinentes aos mo-
delos descritivos.

A motivacdo para esse tipo de abordagem se da pelo fato de que, consideran-
do-se que os tomadores de decisdo decidem centenas de vezes a cada dia, ndo sdo
viaveis as exigéncias sistematicas e demoradas do processo “racional” de tomada
de decisdo. A maioria das decisdes ¢ feita por julgamentos, ao invés de um modelo
prescritivo definido.

De acordo com Andrade et al. (2004), varios estudos, dentre eles o de Mintzberg
(1975), mostram que os tomadores de decisdo tendem a evitar dados consistentes
(sistematicos e analiticos), baseando-se mais em seu julgamento intuitivo. Por con-
ta disso, os autores dizem que ¢ necessaria uma abordagem alternativa ao modelo
puramente “racional” na busca pela melhoria do processo de tomada de decisao e
que trate das exigéncias e realidades da vida gerencial.

Segundo Bazerman (1994), apesar de decisdes importantes serem tomadas todos
os dias, entendemos muito pouco acerca de como os gerentes € 0s profissionais em
geral as fazem. Ainda para o autor estas, independentemente de serem estratégicas
ou rotineiras, normalmente sdo impactadas por uma série de vieses de decisdo, que
provavelmente irdo afetar o comportamento dos decisores. Estes vieses sdo geral-
mente inevitaveis, mas sua identificag@o e a preocupacao de se estabelecer estratégias
para supera-los, pode melhorar o processo decisoério.

Andrade et al. (2004) dizem que se um decisor conseguir compreender os
vieses cognitivos que influenciam seu julgamento, ele pode comegar a mudar seus
procedimentos de decisdo com vistas a reduzi-los. Isto ird possibilitar ndo s6 a
andlise de seu proprio processo de decisdo, mas também o auxiliard na analise dos
procedimentos decisorios de outras pessoas, o que sera importante na tentativa de
prever seu comportamento numa negociagao, por exemplo.
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Apesar de termos um tipo de tratamento “racional” e normativo para a questao
do comportamento decisorio, Andrade et al. (2004) nos dizem que os individuos
ndo sdo, tipicamente, racionais e/ou consistente em seus julgamentos. Mas, mesmo
assim, ¢ importante o estudo deste tipo de estrutura normativa, pois ela propicia um
pano de fundo para a ilustragdo dos desvios sistematicos da racionalidade, que sao
objeto de estudo dos modelos descritivos do processo de tomada de decisao.

Bazerman (1994) diz que, num processo decisorio “racional”, pressupdem-se
que os tomadores de decisdo definam com perfei¢dao o problema, conhegam todas as
alternativas relevantes, identifiquem todos os critérios e os ponderem com precisao
segundo suas preferéncias, avaliem com precisdo cada alternativa e escolham com
precisdo a alternativa com o maior valor percebido. Este modelo “racional” propicia
uma orienta¢do muito boa para se pensar sobre como seria um processo 6timo de
tomada de decisdo. Deve-se deixar claro que o termo “racional” refere-se ao compor-
tamento decisorio que se espera, logicamente, que venha a levar ao melhor resultado
possivel no processo de tomada de decisdo. Ainda para o autor o modelo “racional”
se baseia em um conjunto de suposigdes que prescrevem como uma decisdo deveria
ser tomada, ao invés de enunciar como uma decisao ¢ tomada.

De acordo com Andrade et al. (2004) nos trabalhos de Simon (1957) e de March
e Simon (1958) tem-se a sugestao de que o julgamento individual ¢ limitado em sua
racionalidade e que ¢ possivel entender melhor a tomada de decisdo pela explicacdo
dos processos de decisdo efetivos, ao invés daqueles normativos (o que deveria ser
feito). Ao mesmo tempo em que o quadro de referéncia da racionalidade limitada
considera que os individuos tentam efetuar decisdes racionais, ele da conta de que
os tomadores de decisdo ndo possuem, freqiientemente, as informagdes importantes
para a defini¢do do problema, os critérios relevantes, e assim por diante. Ha restrigdes
de tempo e custo que limitam a quantidade e qualidade da informacao disponivel,
além das restri¢cdes de capacidade de reter informagdes por parte dos decisores e das
limitagdes de inteligéncia e percep¢do que restringem a capacidade de calcular com
precisdo a escolha 6tima a partir das informacgdes disponiveis.

De acordo com March e Simon (1966 apud CHIAVENATO, 2004) a subjetivi-
dade nas decisodes ¢ potencializada em fun¢do de diversos fatores, dentre os quais
destacam-se:

a) a Racionalidade Limitada que € a capacidade finita de tratar as informa-
coes disponiveis e necessarias para decidir, levando ao uso de heuristicas de
julgamento que acabam influenciando o comportamento decisorio por conta de
seus vieses de decisdo;

b) a Imperfeicao e a Relatividade das Decisdes que representam a busca (nem
sempre alcancada) pela eficiéncia através da escolha por caminhos (alternativas es-
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colhidas entre vérias existentes, limitadas pelo ambiente decisorio), implicando no
abandono de outros cursos de agdo, que jamais se tera certeza se levariam ou ndo a
realizacdo mais completa ou perfeita dos objetivos visados;

c¢) Limitagcdes do Meio que significa que o decisor ¢ influenciado pelo meio no
qual a decisdo precisa ser tomada, ou seja, as questdes de estrutura e cultura orga-
nizacionais sdo varidveis que interferem diretamente na escolha.

Ainda segundo Andrade et al. (2004) o conjunto destas caracteristicas do proces-
so decisorio, faz com que os decisores sejam impedidos de efetuar as escolhas 6timas
pressupostas no modelo “racional”. Ao invés disto, estas sugerem que os tomadores
de decisdo deixardo de lado a melhor solugdo em prol de outra que seja aceitavel
ou razoavel. Isto significa dizer que os tomadores de decisdo adotam uma postura
de satisfacdo, ou seja, ao invés de examinarem todas as possiveis alternativas, eles
simplesmente procuram até encontrarem uma decisao que atenda a um determinado
nivel aceitavel de desempenho.

Segundo Robbins (2000) uma vez que a capacidade humana para formular e
resolver problemas complexos ¢ pequena demais para atender aos requisitos da racio-
nalidade plena, os decisores operam dentro dos “limites” da racionalidade limitada.
Eles constroem modelos simplificados que captam as caracteristicas essenciais dos
problemas sem considerar toda sua complexidade.

Para o autor o modelo de racionalidade limitada pode servir de base para explicar
como as decisoes realmente sdo tomadas. Os decisores, uma vez identificado um pro-
blema, comegam a procurar critérios ¢ alternativas em uma lista que provavelmente
esteja longe de ser exaustiva, sendo, entdo, formada pelos critérios e alternativas
mais explicitas, mais faceis de encontrar e que tendem a ser extremamente visiveis,
jé testadas e de aplicacdes comprovadas. A andlise destas alternativas, por sua vez,
também ndo sera abrangente e nem detalhada. Seguindo caminhos conhecidos e
bem trilhados, ele passara a analisar alternativas apenas até identificar uma que seja
“suficientemente boa”, ou seja, uma que alcance um nivel aceitavel de desempenho.
A primeira alternativa que atender ao critério de “suficientemente boa” encerrara a
procura ¢ levara a uma decisao de acomodac¢ao ao invés de uma melhor escolha.

Ainda segundo Robbins (2000) uma vez que os modelos utilizados sao simplistas
e limitados, normalmente os decisores comegam por identificar alternativas 6bvias
e com que estdo familiarizados. Isso nos leva a um dos aspectos mais interessantes
desta abordagem “irracional”, que ¢ o fato de que a ordem na qual sdo consideradas
as alternativas tem grande peso na determinacdo de qual delas sera selecionada.
Isso quer dizer que uma alternativa criativa provavelmente nao sera escolhida, pois
uma solugdo aceitavel serd identificada antes que o decisor seja obrigado a procurar
solucoes distantes de sua realidade.
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Stoner e Freeman (1995), ainda sobre os desafios do uso do modelo racional de
tomada de decisdo, dizem que este cria uma imagem do decisor como uma superma-
quina. Porém, sabe-se que estes sdo na verdade seres humanos reais que ndo tomam
todas as suas decisdes dessa forma. Em vez disso, eles tendem a usar um modelo que
poderiamos chamar de racionalidade limitada, proposto por Simon (1957), que con-
siste no uso de regras empiricas denominadas de heuristicas de decisdo, que deixam
que as tendéncias influenciem suas decisdes. Isto acontece porque num processo de
tomada de decisdo ¢ necessario enfrentar as informagdes inadequadas sobre a natu-
reza do problema e suas possiveis solugdes, a falta de tempo e outros recursos para
coletar informagdes mais completas, as percepcdes distorcidas, a incapacidade de
recordar grandes quantidades de informagdes e os limites da inteligéncia humana, e
mesmo assim chegar a uma resposta.

Ainda segundo os autores citados anteriormente, em vez de buscar a decisao
perfeita ou ideal, os decisores frequentemente aceitam uma que ird servir adequada-
mente a seus propositos. Na verdade, eles se satisfazem ou aceitam a primeira decisao
satisfatoria que descobrem, ou seja, ao invés de maximizar os resultados com sua
decisdo eles procuram otimizar os recursos que dispdem no processo decisorio.

De acordo com Janis (1989 apud CHIAVENATO, 2004) uma decisdo ¢ a busca
e a consecutiva escolha de uma alternativa satisfatoria, que ¢ limitada por elementos
decisoérios divididos em trés grupos:

a) Racionalidade Limitada: ¢ causada em fun¢@o do tempo, das informagdes e
dos recursos limitados para lidar com problemas complexos e multidimensionais;

b) Restrigdes Organizacionais: € causada pelas questdes de cultura e estrutura
organizacionais no que tangem a cooperacao, a necessidade de consenso e de pers-
pectivas compartilhadas, o apoio e os valores éticos;

c¢) Restricdes Pessoais: ¢ causada pelo desejo de prestigio e sucesso, pelo estilo
pessoal de decisdo, pelo desejo de satisfazer necessidades emocionais, enfrentar
pressdes e manter autoconceito.

Andrade et al. (2004) enfatizam que embora os conceitos de racionalidade li-
mitada e de busca por uma solugdo satisfatoria ao invés de 6tima sejam relevantes
para se discernir que o comportamento decisorio se desvia da racionalidade, eles nao
nos dizem como o julgamento sera enviesado. Estes conceitos ajudam os tomadores
de decisdo a identificar situagdes nas quais eles podem estar agindo com base em
informagdes restritas, mas eles ndo dao apoio para que se diagnostiquem os vieses
especificos, sistematicos e direcionais, que afetam este comportamento.

Ainda segundo os autores nos estudos de Kahneman e Tversky (1972, 1973,
1974 e 1981), que continuaram o que March e Simon (1957 e 1958) haviam inicia-
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do, encontra-se informagdes criticas acerca de vieses especificos que influenciam
o julgamento. Estes estudos sugerem que as pessoas se baseiam em uma série de
estratégias simplificadoras ao tomarem decisdes. Estas estratégias simplificadoras
sao denominadas de heuristicas. Elas consistem de regras-padrdao que implicitamente
dirigem o comportamento decisorio. Elas servem como um mecanismo para se lidar
com o ambiente complexo que cerca as decisoes. Em geral, a heuristica ajuda, mas
seu uso pode, por vezes, levar a erros drésticos.

Para Stoner e Freeman (1995) as pessoas utilizam principios heuristicos para
simplificar a tomada de decisdo. Estas heuristicas podem at¢ apressar o processo de
tomada de decisdo, mas sdo faliveis se os decisores dependerem demais delas ou se
as macularem como idéias preconcebidas e nuangas pessoais.

Na concepcao de Andrade et al. (2004) o estudo do comportamento decisorio
deve levar em consideracao trés pontos importantes: os aspectos cognitivos do pro-
cesso decisorio; o processo mental de formar opinido ou avaliar, por meio de discer-
nimento ou comparacao; e a capacidade de julgar, ou seja, o poder e/ou habilidade de
decidir com base em evidéncias. Além disso, deve-se ter em vista que a capacidade
da mente humana para formular e solucionar problemas complexos ¢ muito pequena
comparada a necessidade para uma decisdo racional e estruturada. A conclusao que
se chega ¢ que na verdade ndo procura-se solugdes 6timas, mas apenas razoaveis, e
ndo avalia-se todas as alternativas, mas apenas algumas.

Segundo estes mesmos autores existem trés grupos genéricos de heuristicas: da
Disponibilidade; da Representatividade; e da Ancoragem e Ajustamento.

Bazerman (1994) diz que a Heuristica da Disponibilidade ¢ aquela que diz
que com freqiiéncia avalia-se as chances de ocorréncia de um evento pela facili-
dade com que conseguimos nos lembrar de ocorréncias desse evento. Um evento
que evoca emogdes, sendo vivido, facilmente imaginado e especifico, estara mais
disponivel na memoria do que um evento que seja por natureza ndo emocional,
neutro, dificil de imaginar ou vago. Com isso a Heuristica da Disponibilidade pode
constituir uma estratégia gerencial muito Util para a tomada de decisdo, tendo em
vista que circunstancias de eventos de maior freqiiéncia sdo em geral reveladas
facilmente, em nossas mentes, do que as daqueles de menor freqiiéncia. Porém
estando € infalivel, pois por muitas vezes fatores, que deveriam ser irrelevantes ou
pouco importantes na avaliagdo de probabilidade, podem influenciar indevidamente
a proeminéncia perceptual imediata do evento, a vividez com que se revela ou a
facilidade com que ¢ imaginado.

Segundo Bazerman (1994) a Heuristica da Representatividade ¢ o julgamento
por estereotipo, onde a base do julgamento sdo modelos mentais de referéncia. Os
gerentes avaliam a probabilidade de ocorréncia de um evento por meio da similaridade
da mesma aos seus esteredtipos de acontecimentos semelhantes. Em alguns casos,
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quando sobre controle, o uso dessa heuristica ¢ uma boa aproximacgao preliminar.
Porém em outros, leva a comportamentos que muitos encaram como irracionais ou
moralmente condendveis - tais como a discriminagdo. Um problema evidente ¢ o
fato de que individuos tendem a se basear em tais estratégias, mesmo quando estas
informagdes sao insuficientes e ha outras de melhor qualidade com base nas quais
se pode fazer um julgamento correto.

Ainda, segundo o mesmo autor, a Heuristica da Ancoragem e Ajustamento ¢é
aquela em que se avalia a chance de ocorréncia de um evento pela colocagao de
uma base (ancora) e se faz entdo um ajuste. Os gerentes comec¢am a realizagdo de
suas avaliagdes a partir de um valor inicial, que € posteriormente ajustado para fins
de uma decisdo final. O valor inicial, ou ponto de partida, pode ser sugerido por um
precedente histdrico, pela maneira pela qual um problema ¢ apresentado ou por uma
informacgao aleatdria. Assim, podemos ter decisdes distintas para o mesmo problema,
dependendo de quais sdo os valores iniciais.

De acordo com Andrade et al. (2004) a discussdo acerca das heuristicas e
vieses do comportamento decisorio sugere que os individuos desenvolvam regras
simplificadoras para reduzirem as exigéncias de processamento de informagdo na
tomada de decisdo. Estas regras proporcionam aos decisores maneiras eficientes
de lidar com problemas complexos, que produzem boas decisdes em vérias situa-
¢oes. A heuristica, no entanto, também leva os tomadores de decisdo a resultados
sistematicamente enviesados, quando mal utilizadas. Um viés decisorio refere-se,
exatamente, as situagcdes nas quais as heuristicas sdo indevidamente aplicadas no
processo de tomada de decisdo.

Segundo os autores a idéia por tras da exploragdo esta problematica estd em
aumentar a capacidade de conscientiza¢ao do impacto da heuristica sobre as decisdes
e para ajudar aos decisores a desenvolver uma capacidade a fim de apreciar os erros
sistematicos que emanam de um excesso de dependéncia das mesmas.

Um dos vieses mais interessantes, e que sera tratado neste trabalho, ¢ a fala-
cia da conjung¢do. De acordo com Andrade et al. (2004), quando somos colocados
frente a uma série de possiveis caminhos que uma pessoa, descrita anteriormente,
pode seguir, somos levados a esquecer o principio estatistico de que um evento que
¢ formado pela conjun¢do de dois outros eventos tem uma probabilidade menor
de ocorréncia do que cada um dos eventos isolados. Nosso julgamento fica muito
mais baseado na pequena descrigdo, com base na representatividade de cada evento
em relagdo a mesma, do que em um julgamento com bases estatisticas solidas. Isto
acontece mesmo quando temos alguma consciéncia de que estatisticamente estamos
cometendo um grande erro.

Em vérios estudos, segundo Kahneman, Slovic e Tversky (1988), isto pode ser
observado. Por exemplo: A informagdo — “uma completa suspensdo das relagdes
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diplomaticas entre Estados Unidos e a Unido Soviética” — quando levada a espe-
cialistas no assunto teve o julgamento de ser menos provavel do que a informagao
—“uma invasao russa da Polonia e uma completa suspensao de relagdes diplomaticas
entre Estados Unidos e a Unido Soviética”. De acordo com os autores, ndo precisa-se
entender de relagdes internacionais para julgar que a suspensao ¢ necessariamente
mais provavel que a invasao e a suspensdo, por mais provavel que seja a invasao.
Contudo, a invasao russa seguida de uma crise diplomatica propicia uma histdria mais
intuitivamente viavel do que simplesmente a crise diplomatica. Os autores explicam
dizendo que se acontecer s6 a suspensao ¢ um evento de baixissima probabilidade e a
invasdo seja um evento de altissima probabilidade, a ocorréncia dos dois em conjunto
(€ necessario que ocorra tanto um como o outro conjuntamente) ¢ obrigatoriamente
menos provavel que qualquer um destes em separado. O que teima-se em imaginar
¢ que o evento muito provavel aumenta de alguma maneira a possibilidade de ocor-
réncia do evento menos provavel, quando tém-se os dois eventos em conjunto, para
patamares superiores ao do evento menos provavel sozinho.

Da mesma forma, ainda segundo os autores, no campo dos desastres naturais,
isto pode ser visto. A informagdo — “de que uma enchente significativa em algum
lugar na América do Norte onde 1000 pessoas se afogariam” — foi julgada como
menos provavel do que a informagao — “de que um terremoto na Califérnia causaria
uma enchente em que mais de 1000 pessoas se afogariam”. E claro que a segunda
informagdo ¢ um subconjunto da primeira, € que por menos provaveis que fossem
existem outros evento que poderiam causar enchentes na América do Norte. Na pior
das hipoteses poder-se-ia até julgar as duas com igual possibilidade de ocorréncia,
desde que considerdssemos que nao haveria nenhuma outra possibilidade de ocor-
réncia de enchente em nenhum outro lugar da América do Norte que ndo fosse pelos
terremotos da California. Se isso ndo parece ser muito razoavel imagine aceitar que
a segunda informagao ¢ mais provavel que a primeira.

Os mesmos autores mostram que isto também acontece em eventos esportivos,
comportamento criminoso e julgamentos médicos. A preocupagdo 6bvia, com a
tomada de decisdo enviesada resultante da faldcia da conjuncao, ¢ que se fizermos
desvios sistematicos da racionalidade na previsdo de resultados futuros estaremos
menos preparados para tratar com estes eventos.

Segundo Andrade et al. (2004) um exemplo de que as heuristicas de decisdo podem
nos levar sistematicamente a uma tomada de decisdo enviesada, esta na andlise de aspec-
tos sutis relativos a apresentagao das informagdes, que denomina-se de enquadramento
da informacdo. Os efeitos do enquadramento da informac¢do podem ser explicitados
pela troca na maneira que uma informacgao ¢ disponibilizada para o decisor. Ou seja, o
contetdo da informagao ¢ o mesmo, porém sua forma de apresentagdo ¢ diferente.
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Em teoria, ainda segundo os autores, isso ndo deveria alterar em nada as pre-
feréncias e por conseguinte as decisdes de uma pessoa, porém o que se observa na
pratica ¢ uma mudanca de atitude que impacta até o comportamento em relagao ao
risco, fazendo com que pessoas aparentemente avessas passem a ter um comporta-
mento propenso ao risco. Este deslocamento de preferéncias e padrdes de decisdo esta
sendo foco de inlimeras publicagdes e estudos recentemente. Dentre estes podemos
destacar as obras de Kahneman, Slovic e Tversky (1988) e Bazerman (1994) que
mostram que os individuos tratam os riscos relativos a ganhos percebidos (resultados
apresentados em termos positivos) de forma diferente dos riscos que dizem respeito
as perdas percebidas (resultados apresentados em termos negativos).

Para Bazerman (1994) neste tipo de comportamento se utiliza muito do conceito
de utilidade, porém com algumas modifica¢des que foram mostradas pela Teoria
Prospectiva da Decisdo ou Teoria dos Prospectos, desenvolvida por Kahneman e
Tversky (1979). Esta que ¢ a teoria descritiva mais abrangente sobre a maneira como
se decide sobre condigdes de risco e uma das mais importantes tentativas de explicar
estes desvios comuns e sistematicos da racionalidade, sugere o seguinte:

a) as recompensas e perdas sao avaliadas com relagdo a um ponto de referéncia
neutro;

b) os resultados potenciais sdo expressos como ganhos (pontos positivos) ou
perdas (pontos negativos) com relagdo a este ponto de referéncia fixo e neutro;

¢) as escolhas que as pessoas fazem sdo formadas com base na mudanga resultante
na posi¢ao de ativos, avaliada conforme uma func¢ao de valor no formato de um S.

Kahneman, Slovic e Tversky (1988) dizem que na Teoria Prospectiva da De-
cisdo ou dos Prospectos modifica-se o conceito de utilidade, pois os resultados da
decisdo sdo vistos como desvios (ganhos ou perdas) em relagdo a um ponto de re-
feréncia que o decisor adota na decisdo. Assim se o ponto de referéncia ¢ tal que os
resultados sdo vistos como ganhos, prevalece uma posicao de aversdo ao risco. Se,
ao contrario, os resultados sdo vistos como perdas, prevalece a propensao ao risco.
Isso se deve ao fato de que a sensagdo associada a perda de um valor é mais forte
do que a sensacdo associada ao ganho do mesmo valor, isso modifica um pouco a
curva tradicional de utilidade.

De acordo com Andrade et al. (2004) isto quer dizer que um resultado impor-
tante da Teoria dos Prospectos ¢ que ela identifica um padrdo sistematico de como o
enquadramento do problema faz com que o comportamento de tomada de decisdo se
desvie tanto da teoria do valor esperado quanto daquela da utilidade esperada. Ambas
estas teorias afirmam que os tomadores de decisdo racionais deveriam ser imunes
ao enquadramento das escolhas. Uma segunda caracteristica de nossos processos de
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tomada de decisdo identificada pela teoria dos prospectos € que nossa reagdo a perda
¢ mais extrema do que nossa resposta ao ganho.

Neste trabalho discute-se esta problematica no que tange a decisoes afetadas
pelo enquadramento das escolhas. Segundo Andrade et al. (2004) o reflexo imediato
deste viés € que na maioria das vezes a soma dos resultados de todas as escolhas
indesejaveis predomina sobre a soma de todas as escolhas desejaveis. Assim quando
o enquadramento do problema ¢ combinado em duas partes tem como resultado uma
reversao de preferéncias. O que ocorre na realidade, ainda de acordo com os autores,
€ que este comportamento viola os requisitos fundamentais da tomada de decisao
racional: consisténcia ou invariancia e coeréncia.

Em uma pesquisa com 58 (cinqiienta e oito) alunos de graduagdo de Ad-
ministracdo, de sexto, sétimo e oitavo periodos, de trés instituicdes de ensino
superior do Rio de Janeiro, que foi feita durante margo/abril de 2003, Macedo et
al. (2003) analisaram perguntas idénticas as que constam do questionario deste
estudo. Ao analisarem uma questdo parecida com a nossa primeira pergunta os
autores constataram que 75,86 % dos respondentes inverteu a ordem entre os itens
onde um deles pressupunha a ocorréncia de outros dois em conjunto. Ou seja, 0s
respondentes ignoraram que a ocorréncia dos dois em conjunto (€ necessario que
ocorra tanto um como o outro conjuntamente) ¢ obrigatoriamente menos provavel
que qualquer um destes em separado. Os autores concluiram que a heuristica da
representatividade acaba levando as pessoas a fazer julgamentos de acordo com o
grau ao qual um evento especifico corresponde a uma categoria mais ampla dentro
de suas mentes, mesmo que este seja a combinacdo de dois outros eventos que
também estdo sendo avaliados.

Nesta mesma pesquisa uma das questdes era idéntica a terceira pergunta de
nosso estudo e obteve-se 36,21 % dos alunos optando por respostas com probabili-
dades superiores a 20 %, portanto maiores que as reais, porém mais representativas
na mente do decisor. Macedo et al. (2003) concluem que ignora-se o fato de que os
eventos sdo independentes.

Também existia no estudo acima citado uma questao idéntica a nossa segunda
pergunta. Em sintese os autores perceberam que das pessoas que receberam o pri-
meiro tipo de questionario (tipo I), 36,67 % escolheram a alternativa (a) e 63,33 % a
alternativa (b). Com relacdo as pessoas que receberam o segundo tipo de questiondrio
(tipo 1), 71,43 % escolheram a alternativa (a) e 28,57 % a alternativa (b). Isto mostra
que a manipulacdo da maneira de apresentar as alternativa leva a uma diferenga entre
as respostas dos grupos, que foram escolhidos de maneira totalmente aleatéria. Os
autores concluem que para esta amostra a descri¢ao das opg¢des ao problema fez com
que os alunos tomassem decisdes diferentes, mesmo sendo as opgdes exatamente
iguais em termos praticos de resultados esperados.
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Segundo Andrade et al. (2004) no intuito de melhorar o processo de tomada
de decisdo € necessario que se crie a conscientiza¢do do que héa de errado no com-
portamento decisorio. Assim, € necessario que se tome consciéncia de uma série de
vieses que provavelmente afetardo a decisdo. Porém, para que a mudancga ocorra e
perdure ao longo do tempo, ha de se ter mais do que consciéncia, ¢ necessario fazer
com que os decisores descongelem os atuais processos de tomada de decisdo.

Esta discussdao remete a uma questdo fascinante para o campo da eficicia ge-
rencial, pois os tomadores de decisdo, por vezes, conseguem resolver problemas
de inferéncia demasiadamente sutis e complexos e cometer erros nos mais simples
acerca de decisdes rotineiras. Para Bazerman (1994) estas limita¢des de julgamento
podem provir de pelo menos trés fontes: emogdes, motivagdes e cogni¢des. Mas, ainda
segundo o mesmo autor, uma melhor tomada de decisdo cognitiva reduz as barreiras
emocionais e motivacionais. Vale ressaltar que antes que possam ser mudados os
processos de tomada de decisdo dos gerentes, estes tém que estar convencidos de
que hé elementos em seu repertdrio cognitivo que poderiam ser melhorados.

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta pesquisa pode ser caracterizada, de acordo com o apresentado por
Vergara (2004), como sendo descritiva e quantitativa, pois procura-se através
da andlise estatistica univariada (andlise de freqiiéncia) de um questionario es-
truturado e nao disfarcado expor caracteristicas a respeito da amostra. Por conta
da maneira com que aborda o assunto, este também pode ser caracterizado como
um estudo exploratorio.

O processo de amostragem ¢ ndo probabilistico, pois parte-se de um universo
naturalmente restrito, pois os respondentes foram escolhidos a partir dos que esta-
vam participando do XIV ENANGRAD, em Foz do Iguagu, no periodo de 17 a 20
de agosto de 2003. Isso traz algumas limitacdes de inferéncia, mas ndo invalida os
resultados da pesquisa, ja que os participantes deste evento sdo, assumidamente,
representativos do universo de professores de graduagdo em administracao.

Neste evento solicitou-se que professores, coordenadores e diretores de cursos
de administra¢do de inimeras institui¢des de ensino no Brasil, respondessem a um
questionario de trés perguntas, nas quais estes eram convidados a tomar uma decisao
ou emitir uma opinido sobre cada uma das situacdes constantes nas perguntas. Além
disso, algumas questdes preliminares ajudaram a compreender as caracteristicas dos
respondentes de nossa amostra, que foi formada por 121 respondentes. As tabelas
01, 02 e 03 apresentam as caracteristicas de idade, area de atuacdo dentro da admi-
nistracao e formag¢do a nivel de graduacao.
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Tabela 01 — Caracteristicas de Idade da Amostra Analisada

ltem Freq. Absoluta  Freq. Relativa Total Freq. Relativa Respondentes
Nao respondentes 1 0,83%
até 35 anos 20 16,53% 16,67%
de 36 a 45 anos 46 38,02% 38,33%
de 46 a 55 anos 36 29,75% 30,00%
acima de 55 anos 18 14,88% 15,00%
Total 121 100,00% 100,00%

Fonte: dados primarios

Tabela 02 — Caracteristicas de Area de Atuacdo da Amostra Analisada

Item Freq. Absoluta  Freq. Relativa Total Freq. Relativa Respondentes

Nao respondentes 10 8,26%

Estratégia 13 10,74% 11,71%
Financas 10 8,26% 9,01%
Geral 33 27.27% 29,73%
Marketing 18 14,88% 16,22%
Operagoes 14 11,57% 12,61%
Outras 1 9,09% 9,91%
Recursos Humanos 12 9,92% 10,81%
Total 121 100,00% 100,00%

Fonte: dados primarios

Tabela 03 — Caracteristicas de Formag¢ao a Nivel de Graduacao da Amostra Analisada

ltem Freq. Freq. Relativa  Freq. Relativa
Absoluta Total Respondentes
Nao respondentes 8 6,61%
Administragédo 72 59,50% 63,72%
Administragdo e Outras Ciéncias Humanas e Sociais 8 6,61% 7,08%
Administragdo e Area Técnica 5 4,13% 4,42%
Area Técnica 7 5,79% 6,19%
Outras Ciéncias Humanas e Sociais 14 11,57% 12,39%
Outras Ciéncias 7 5,79% 6,19%
Total 121 100,00% 100,00%

Fonte: dados primarios

Estas varidveis sao utilizadas também para analisar cada uma das questoes,
no sentido de tentar identificar se existe algum comportamento caracteristico
de um determinado grupo de cada uma destas variaveis. Pode-se observar que a
maioria dos respondentes tem entre 36 € 55 anos, trabalha em mais de uma das
areas apresentadas (a resposta geral significa mais de uma opg¢ao escolhida) e ¢
formada em administragao.
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Na primeira pergunta do questiondrio a inten¢do era observar a problematica
das probabilidades de eventos independentes, ou seja, a condi¢do de que a proba-
bilidade de cada evento independente ¢ necessariamente maior que a probabilidade
de acontecimento de todos estes juntos. Este ¢ um viés caracteristico da heuristica
da representatividade. Esta leva a uma distor¢ao bastante comum e sistematica do
comportamento decisorio, a falacia da conjun¢@o. Uma das leis mais simples e fun-
damentais da probabilidade ¢ que um subconjunto ndo pode ser mais provavel do
que um conjunto maior que inclui totalmente o primeiro. Embora isto seja incon-
testavel, estatisticamente falando, ou seja, uma simples estatistica pode facilmente
demonstrar que uma conjun¢do (combinagdo de dois ou mais eventos) ndo pode ser
mais provavel do que quaisquer dos seus eventos, a faldcia da conjuncdo prevé e
demonstra que uma conjungao sera julgada mais provavel do que um componente
isolado da mesma quando esta parecer mais representativa do que o componente em
si. Este viés também pode operar em uma base de maior disponibilidade, ou seja, a
conjuncdo pode criar associagdes mais intuitivas com eventos, atos ou pessoas vi-
vidas do que um componente dela. Isto resultara numa maior percep¢ado, incorreta,
da mesma como mais provavel do que o componente.

Esta primeira questdo esta descrita a seguir:

1. Claratem 31 anos, solteira, ativa, bem falante e inteligente. Ela se formou em Filosofia
e, como estudante, se preocupava bastante com questdes ligadas a discriminacao e justica
social, além de participar de passeatas e movimentos por direitos politicos e civis.
Ordene as sete descrigdes a seguir (1, 2, 3, ...) em termos da probabilidade de que
elas estejam corretas em relacdo a Clara.

a. Clara ¢ professora em uma escola do ensino fundamental; ( )

b. Clara trabalha em uma livraria e freqiienta um curso de yoga; ( )

c. Clara participa ativamente do Movimento Feminista; ( )

d. Clara ¢ assistente social na 4rea de psiquiatra; ( )

e. Clara ¢ caixa de banco; ( )

f. Clara ¢ vendedora de seguros; ( )

g. Clara ¢ caixa de banco e participa ativamente do Movimento Feminista. ( )

Nesta questdao 90,09 %, ja excluindo 8,26 % de ndo respondentes, da amostra
inverteu a ordem entre os itens ¢ € g (colocou g como mais provavel que ¢). Na
verdade qualquer que seja a ordem de preferéncia das respostas o item e deve ter
maior chance de ocorréncia que o item g, pois este tltimo pressupde a ocorréncia de
dois itens (e e ¢) e sua probabilidade de ocorréncia ¢ o produto das probabilidades
destes itens. Nao ¢ dificil perceber que o produto das probabilidades ¢ menor que
cada uma destas. Temos, entdo, claramente, a falacia da conjuncao agindo através
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da heuristica da representatividade, pois € a Gnica explicacdo para que as probabi-
lidades sejam invertidas.

As pessoas fixam no que acham sobre Clara e esquecem de ver o que realmente
¢ ou ndo mais provavel. O que acontece ¢ que pertencer ao movimento feminista é
normalmente uma possibilidade de probabilidade tdo alta que as pessoas colocam
todas as opgdes que possuem esta possibilidade como tendo boa probabilidade
de ocorréncia. Ao mesmo tempo ser caixa de banco ¢ tdo pouco provavel, para as
pessoas, que estas simplesmente aumentam a probabilidade disto acontecer se ela
também for participante do movimento feminista.

Numa segunda questdo o objetivo era trabalhar o principio da invariancia, ou
seja, se as alternativas sdo as mesmas a decisdo ndo deveria se alterar. Nao se tem
por objetivo discutir qual ¢ efetivamente a melhor op¢ao, mas mostrar que uma
simples manipulag¢@o na forma de mostrar as alternativas pode levar os decisores a
mudangas de comportamento.

Para isso, construiu-se questionarios (tipo I e II) que diferenciavam entre si pela
existéncia de dois enunciados diferentes para a questdo. O enunciado da questdo, a
seguir, mostra a ldgica da constru¢ao do raciocinio.

2. Uma empresa de grande porte foi atingida recentemente por uma série de dificul-
dades econdmicas e parece que sera obrigada a fechar trés de suas fabricas, demitindo
6.000 empregados. O Vice Presidente de Operacdes tem investigado alternativas
para evitar a crise e desenvolveu dois planos alternativos. Em relac¢do a cada plano
ele avalia o seguinte:

- Plano A: Este plano, se adotado, fecha duas das trés fabricas e demite 4.000 em-
pregados (somente para questiondrios do tipo I)

- Plano A: Este plano, se adotado, salva uma das trés fabricas e garante 2.000 em-
pregados (somente para questionarios do tipo II)

- Plano B: Este plano, se adotado, implica em 2/3 de probabilidade de que as trés
fabricas serdo fechadas, com perda dos 6.000 empregos, e 1/3 de probabilidade de
que as trés fabricas serdo salvas, e conseqiientemente com os 6.000 empregos man-
tidos (somente para questionarios do tipo I)

- Plano B: Este plano, se adotado, implica em 1/3 de probabilidade de que as trés
fabricas serdo salvas, com 6.000 empregos mantidos, e 2/3 de probabilidade de que
ndo se salve nenhuma fabrica e consequentemente nenhum emprego. (somente para
questionarios do tipo II)

Qual plano voceé escolheria?

a. Plano A

b. Plano B

50 Revista de Ciéncias da Administracdo e v. 9, n. I8, p. 35-55, mai./ago. 2007



Andlise do comportamento decisério: um estudo junto a académicos de administragdo

E facil notar que no primeiro tipo o plano A é descrito de maneira negativa
enquanto no segundo tipo ¢ descrito de maneira positiva, mas em ambos os casos
o plano A ¢ o mesmo em termos de resultados. O plano B foi descrito usando a
mesma sistematica usada no Plano A. Nesta questdo o que existiu, entdo, foi a
manipulacdo das alternativas.

Das pessoas que receberam o primeiro tipo de questionario (tipo I), 37,10 %
escolheram a alternativa (a) e 62,90 % a alternativa (b). Com relacdo as pessoas que
receberam o segundo tipo de questionario (tipo II), 46,55 % escolheram a alternativa (a)
e 53,45 % a alternativa (b). Teve-se nesta questdo apenas 1 (um) ndo respondente.

Isto mostra que a manipulag@o da maneira de apresentar as alternativa leva a uma
diferenca entre as respostas dos grupos, que foram escolhidos de maneira totalmente
aleatoria. E facil perceber que os resultados e as probabilidades nio foram alteradas,
o que corrobora a hipdtese de que a manipulagao da forma implicou numa mudanga, a
principio e racionalmente, ndo esperada, mas explicada pela Teoria Prospectiva (sensi-
bilidade as perdas diferente da sensibilidade dos ganhos) pelo efeito do enquadramento
da informagdo. A diferenca ndo se mostrou tdo significativa quanto em outros estudos
jé efetuados, mas mesmo assim pode-se perceber uma alteragdo entre uma preferéncia
declarada e inequivoca para uma situagdo de diivida entre as alternativas.

Um resultado importante da analise desta questdo e que estd em consondncia
com a teoria é que a forma pela qual o problema ¢ “enquadrado” ou apresentado
pode alterar drasticamente o ponto neutro percebido da questdo. Se o problema for
enquadrado em termos de perdas (atributos negativos das alternativas) a posicao de
ganhos passa a ser a referéncia e faz com que as alternativas sejam avaliadas de forma
a resultar em um comportamento de propensao ao risco. No entanto, se o problema
for enquadrado em termos de ganhos (atributos positivos das alternativas) a posicao
de perdas passa a ser a referéncia e faz com que as alternativas sejam avaliadas sob
a perspectiva de um comportamento de aversao ou menos propensao ao risco.

Na questdo 03, procura-se observar a questao da heuristica da representatividade
numa situacdo gerencial.

3. Um estudo mostra que existe pelo menos uma chance em cinco de se contratar
um executivo de alto gabarito. Uma empresa teve problemas recentemente com
seus executivos da area de marketing, os ultimos quatro contratados ndo duraram
nem seis meses cada um. Quais as chances de a empresa contratar desta vez um
executivo de gabarito?

a. 10% d. 80%
b. 20% e. 90%
c. 50%
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Aresposta “certa” € a opcao b, pois independente do nlimero de tentativas frus-
tradas a probabilidade de sucesso ndo € alterada. Porém observa-se que 37,19 % dos
respondentes optaram pelos itens ¢, d e e que representam probabilidades maiores
que as reais, mas que sao representativas na mente do decisor.

A logica utilizada neste tipo de viés de decisdo € a seguinte: “Se algo tem uma
chance em cada cinco de dar certo, e nas ultimas quatro vezes deu errado, significa
dizer que na proxima vez daré certo.” A maioria das pessoas se sente bem com esta
logica, ou pelo menos ja foi culpada de usar uma ldgica similar no passado. Contu-
do, o desempenho das primeiras quatro vezes ndo afetara, diretamente, a quinta vez,
sendo, entdo esta 16gica incorreta.

Isto nos leva a achar que a chance de dar errado numa quinta vez ¢ baixa. In-
felizmente, a logica ignora o fato de que ja tivemos que lidar com quatro fracassos
seguidos (que € uma ocorréncia pouco provavel), e que o desempenho da quinta vez
¢ independente daquele das quatro vezes que o precederam.

As pessoas tendem a ignorar informagdes relevantes como por exemplo o ta-
manho do universo das possibilidades que existem no problema. Isso faz com que,
normalmente, os decisores considerem informagdes irrelevantes e desconsiderem
outras que sdo cruciais no processo decisorio. Embora, estatisticamente falando, o
tamanho do conjunto de possibilidades seja crucial para uma analise observa-se que
este elemento se situa claramente fora do repertorio do comportamento decisério de
varias pessoas. As pessoas esquecem que o conjunto de profissionais de marketing
para serem selecionados ¢ tdo grande que o fracasso na escolha de quatro ndo faz
com que a probabilidade de escolher bem da proxima vez se altere.

Ao trabalhar com problemas como o apresentado, as pessoas muitas vezes usam
a heuristica da representatividade. A maioria dos individuos se vale freqiientemente
de sua “intuicdo” e da heuristica da representatividade e erradamente procuram fa-
zer com que eventos aleatdrios se paregam aleatorios. Isto €, as pessoas ignoram a
independéncia de eventos multiplos aleatério, em virtude de uma melhor aparéncia
de aleatoriedade e por outras vezes julgam as taxas de probabilidade como sendo
“uniformes”. Isto mostra a preocupacao pelo equilibrio de eventos aleatérios, o que
pelo contrario faria com que estes deixassem de ser aleatorios. O acaso €, em geral,
encarado como um processo auto-corretivo, no qual um desvio em uma dire¢ao induz
aum desvio na dire¢do oposta a fim de restaurar o equilibrio esperado. O que de fato
acontece ¢ que os desvios ndo se corrigem a medida que o processo probabilistico se
desenrola, mas na verdade eles tdo somente se diluem. Este tipo de comportamento
faz com que as pessoas procurem fazer com que a média de acertos seja de um a cada
cinco tentativas. Isso explica a necessidade de aumentar a probabilidade de acertar
na quinta tentativa, dado que as quatro primeiras foram frustradas.
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4 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Nos dias de hoje, cada vez mais as pessoas necessitam decidir sobre os mais
variados assuntos e numa velocidade que acompanhe a quantidade de informagdes
e as solicitagdes provenientes do processo de globalizagdo. O fato de estarmos a
todo instante tomando decisdes nos faz pensar que nao hé nada para aprender neste
sentido, o que ndo condiz com a realidade. No ambiente gerencial isto € ainda mais
grave, pois os decisores por muitas vezes acreditam que a tomada de decisdo ndo se
apresenta como um problema, pois o ambiente empresarial € um campo de decisdes
por exceléncia, onde analisar situagdes, estudar possibilidades, fazer escolhas e im-
plementa-las, sdo algumas de suas tarefas que sdo desempenhadas permanentemente.
Sendo assim o processo decisdrio ¢ encarado como sendo simples, objetivo e eficien-
te. Porém o que se tem observado através de varios estudos é que comportamento
decisoério tem divergido sistematicamente do que ¢ imaginado.

O processo de tomada de decisdo ¢ afetado por um comportamento decisorio
ndo puramente racional. Os tracos de racionalidade limitada acontecem dado a im-
possibilidade de coletar todas as informagdes, analisar todas as possibilidades e suas
respectivas conseqiiéncias.

Para lidar com esses obstaculos no processo de tomada de decisao ¢ fundamen-
tal esta atento e tentar compensar a tendéncia em incorrer em vicios de pensamento
(vieses de decisdo oriundos das heuristicas de julgamento). E importante para o
decisor conhecer suas caracteristicas, para compensar o viés que naturalmente tem
para olhar um problema.

Como se pode ver, as heuristicas, ou regras simplificadoras, constituem ferra-
mentas cognitivas que se usa para simplificar a tomada de decisdo. Estas ndo sdo
mutuamente excludentes, ou seja, na verdade pode-se ter mais de uma heuristica em
operacao em nossos processos de tomada de decisdo em qualquer dado momento.
Porém existem alguns vieses que caracterizam o comportamento decisorio e que
resultam da utilizagdo em demasia das heuristicas de julgamento. Deve-se, entdo,
procurar criar consciéncia destes efeitos e estar preparado para enfrenta-los.

Por meio dos vieses apresentados tentamos demonstrar algumas das principais
caracteristicas do comportamento decisdrio, principalmente no que diz respeito a
importancia critica do enquadramento da informagao, da falacia da conjungao e da
independéncia entre eventos. O que se procura é fazer com que os decisores possam
estar capacitados a identificar situacdes nas quais atualmente adota um determinado
comportamento decisorio pouco recomendavel. Se for possivel fazer com que os
decisores entendam e apliquem este conhecimento, a consisténcia e qualidade de
suas decisdes serdo bastante aperfeigoadas.
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Todas essas regras e cuidados tém por objetivo buscar o melhor resultado
possivel em cada problema, sendo assim, o processo decisorio pode ser entendi-
do também como possuidor de uma loégica de aprendizado de comportamentos e
apropriacdo de identidade.

Estes conceitos de comportamento decisorio tém um imenso potencial para ex-
pandir nosso entendimento de problemas gerenciais aplicados. Consideremos como
estes efeitos podem ser aplicados em uma diversidade de contextos organizacionais.
Seja individualmente, enquanto gerentes, seja numa visdo mais geral em termos
organizacionais, tem-se uma tarefa dificil em termos de processo decisorio.

Em suma, o que se espera ter conseguido ¢ um quadro de referéncia analitico
que aumente a consciéncia da natureza do comportamento decisorio, identificando
formas sistematicas pelas quais o julgamento se desvia da racionalidade. Além disso,
busca uma proposta metodologica que permita generalizar o material apresentado
para aplicagdes gerenciais mais amplas. Destaca-se, entdo, o firme proposito de con-
tinuar esta pesquisa no sentido de criar uma consciéncia de natureza intrinsecamente
comportamental no processo decisorio.

DECISION BEHAVIORANALYSIS: ASTUDY WITH THE MANAGEMENT
PROFESSORS

Abstract

Since Simon’s first studies (1957), that the decision behavior has been deserving
prominence in the literature and in the managerial concerns. The problem of the,
which are concerned with the form which the decisions are effectively taken. It is
an undeniable fact that the people use a limited reasoning power, if compared with
the need of deciding complex subjects in a rational and structured way. Moreover,
the human being to solve his incapacity of working with complex problems uses
mechanisms to simplify them, through the use of heuristics that sometimes results in
decision behaviors biases. This way, this work searches to show as the professionals
of administration courses in Brazil are affected bye heuristics and decision biases.
To reach this, 121 academics in administration answered a questionnaire with three
questions where they were invited to make a decision or to emit an opinion about
the aspects approached in each questions.

Key Words: Decision Behavior. Heuristics of Judgment. Biases of Decision. Limited
Rationality. Decision Theory Descriptive Models.
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