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Resumo

Este estudo usou o modelo para a Tomada de Decisdo baseado na Neurociéncia, proposto por Perez et al. (2009) e
testado por Cesar, Akamine e Perez (2011), que teve como base os modelos de Pennings, Garcia e Hendrix (2005) e de
Camerer, Loewenstein e Prelec (2005), no ambito da linha de pesquisa denominada Neuroaccounting. Seu objetivo
foi avaliar o comportamento dos gestores na tomada de decisdo durante a elaboracdo de metas orcamentarias
em uma organizacao (ALFA) do setor siderurgico. A coleta de dados deu-se com questionario eletrénico, e para a
sua analise utilizou-se a Modelagem de Equacdes Estruturais. Os resultados indicaram que neste setor os decisores
buscam informacdes para a Tomada de Decisdo por meio do processo controlado (Decisdo Racional) ou do processo
automatico (Decisdo por Intuicdo/Expertise). Percebeu-se que os individuos selecionam as informacdes e aplicam
maior peso nas Decisdes Racionais. Verificou-se que os aspectos afetivos influenciam tanto a Decisdo Racional
quanto a Decisao por Intuicdo/Expertise, sendo o peso maior atribuido a segunda. Esses resultados apontam para
o fato de que o processo de decisdo ndo € apenas um processo racional, mas sim um fendmeno complexo, e 0s
estudos da Neurociéncia validam a complexidade desse fendbmeno.
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Abstract

This study used the model for Decision Making based on Neuroscience proposed by Cesar Vidal, Perez et al.
(2009) and tested by Cesar, Akamine e Perez (2011), based on models of Pennings et al. (2005) and Camerer,
Loewenstein e Prelec (2005) within the research line called Neuroaccounting. It aimed to evaluate the behavior
of managers in decision making during the preparation of budget targets in an organization (ALFA) in the steel
sector. Data collection took place with an electronic questionnaire, and its analysis used the structural equation
modeling. The results indicated that in this sector, decision-makers seek information for decision-making by
the controlled process (Rational Decision) or by the automated process (Decision by Intuition/Expertise). We
noticed that individuals select information and apply greater weight in Rational Decisions. We found that the
affective aspects influence both the Rational Decision and Decision by Intuition/Expertise, with greater weight
given to the automatic process (Decision by Intuition/Expertise). These results point that the decision-making
process is not just a rational process, but rather a complex phenomenon and studies of Neuroscience validate
the complexity of this phenomenon.

Keywords: Budget. Decision-Making. Neuroaccounting.



Introducao

O orcamento é um topico bastante
pesquisado em contabilidade gerencial, ¢ um
dos artefatos mais utilizados nas organizacdes
e sua relevancia vem propiciando importantes
aprimoramentos de pesquisa durante o século XX.
O orcamento tem como principio o planejamento
e o controle de resultados, por meio da definicdo
de um planejamento formal, da coordenacdo e do
controle das atividades da empresa.

Orcamento é “um plano detalhado da
aquisicdo e do uso de recursos, financeiros
ou de outra natureza, durante um periodo
especificado. Representa um plano para o futuro,
expresso em termos quantitativos” (NOREEN;
GARRISON, 2001, p. 262). Segundo Anthony e
Govindarajan (2008, p. 463), o orcamento possui
quatro finalidades: (1) ser um desdobramento
do planejamento estratégico no curto prazo; (2)
auxiliar a gestao das atividades da organizacéo;
(3) definir responsabilidades; e (4) ser usado
como instrumento de avaliacdo de desempenho.

De forma geral, todas as atividades
compreendidas como plano administrativo
ou atividades de planejamento envolvem a
Tomada de Decisao de uma forma estruturada
ou pragmatica. As decisbes realizadas em
ambientes organizacionais devem abranger a
coleta de dados, a identificacdo de alternativas,
as negociacdes e a avaliacdo das alternativas de
acao, entre outros. No decorrer de cada um desses
processos, o gestor defronta-se com decisdes.
Para Ribeiro (2003, p. 62), o tomador de decisdes
diante de uma necessidade de prever ou controlar,
geralmente, enfrenta um complexo sistema
de componentes correlacionados, tais como:
recursos; resultados ou objetivos; pessoas ou
grupos de pessoas. De modo presumivel, quanto
melhor o gestor entender essa complexidade,
melhor serd sua decisdo.

O comportamento humano vem sendo
objeto de pesquisa de diversas areas académicas,
cujo intuito é entender o processo de Tomada
de Decisdo dos individuos. Estudos de Simon
(1955, p. 99) mostraram que o processo de
entendimento da tomada de decisé&o era restrito

O orcamento tem como principio
o planejamento e o controle de
resultados, por meio da definicao
de um planejamento formal, da
coordenacao e do controle das
atividades da empresa.

apenas a observacdo do comportamento dos
individuos durante o processo de decisdo, e
ndo ao processo de acompanhamento das
atividades cerebrais em tempo real apresentado
por Camerer, Loewenstein e Prelec (2005, p. 17),
denominado como a caixa-preta.

A Neurociéncia vem expandindo seus
avancos em outras areas e proporcionando novos
campos de estudo, como Neuroeconomics e
Neuromarketing, que consistem em descobertas
daNeurociénciaaplicadas nasteoriasecondmicas
e de marketing. Na area de contabilidade,
Perez et al. (2009) propuseram um modelo de
aplicacdo da Neurociéncia no ambito da linha de
pesquisa denominada Neuroaccounting. Nesse
contexto de andlise do processo de decisdo, este
estudo aborda os padrdes comportamentais dos
individuos de uma industria siderurgica brasileira
em um ambiente de alta competitividade e a
relacdo das decisdes na implantacdo de metas
orcamentarias para garantir que sejam atingidos
0s objetivos organizacionais (CERTO et al,, 2010,
p. 131).

O estudo buscou responder a seguinte
guestao: Como se comportam os gestores na
tomada de decisdo durante a elaboragdo de
metas orcamentdrias em uma organizacdo do
setor siderurgico?
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O objetivo geral foi verificar como ocorre a
tomada de decisdo durante a elaboracdo de metas
orcamentarias em uma organizacdo do setor
siderurgico. Os objetivos especificos sdo:

— identificar os mecanismos adotados
pelos gestores que atuam em uma
empresa siderurgica na selecdo de
informacodes para a Tomada de Decisdo;

— identificar 0s comportamentos
adotados pelos gestores que atuam
em uma empresa siderdrgica ao
tomarem decisbes relacionadas a
metas orcamentarias; e

— avaliar o relacionamento entre o
mecanismo de selecdo de informacéao
e o comportamento adotado pelos
gestores gue atuam em uma empresa
siderdrgica quando se  referem
a tomada de deciséao de metas
orcamentarias.

1 Referencial Teodrico

11 Sistemas de Controle Gerencial - o
Or¢camento

A informacdo contdbil tem como objetivo
primordial auxiliar pessoas que atuam em
ambientes organizacionais a tomarem decisdes.
Frente a cenarios econdmicos competitivos, as
organizacdes buscam a perpetuidade de seus
negdcios e o alcance desta estd relacionado a
capacidade que as organizacdes tém de identificar,
mensurar, analisar, preparar e interpretar dados.
Essasacdessdoabase paraos processos decisorios
gue garantem a organizacdo sua orientacdo
para o futuro, permitindo-lhes fazer previsdes
de acdes que possam levar a concretizacdo dos
seus objetivos estratégicos (HORGREN; SUNDEM:;
STRATTON, 2004).

Dentre as ferramentas gerenciais disponiveis
para uma organizacdo ha o orcamento, que, de
forma genérica, pode ser descrito como um plano
gerencial que envolve aspectos técnicos, mas que
depende, fundamentalmente, do envolvimento
de pessoas (HORNGREN; SUNDEM; STRATTON,
2004). Embora haja diferentes definicbes para
o orcamento (BARRETT, FRASER I, 1977;
MERCHANT, 1985; LIBBY; LIDSAY, 2010), ha
concordancia na afirmacdo de que ele é um
importante sistema de controle gerencial na
grande maioria das organizacdes (EKHOLM;
WALIN, 2000; LIBBY; LIDSAY, 2010).

Ha varias criticas feitas ao orcamento,
como as apresentadas por Hansen, Otley e van
Der Stede (2003), como os custos envolvidos
em sua elaboracdo e acompanhamento, além da
possibilidade de gerar rigidez no planejamento
das acdes de uma organizacdo. Frezatti (2004)
aponta que o problema com os or¢camentos ndo
estd apenas na ferramenta propriamente dita, mas
em fatores de natureza comportamental, como
cultura organizacional, interesses dos agentes e
no pressuposto de confianca. Para minimizar esses
aspectos, Frezatti (2004) propde que haja maior
envolvimento dos empregados no delineamento e
na revisao das metas orcamentarias.

Essa ideia de maior envolvimento dos
empregados na elaboracdo do orcamento nao
é recente. Desde os anos 1950, com estudos de
Argyris (1952; 1953), ja se discute que o uso do
orcamento envolve aspectos comportamentais,
como a motivacdo para a participacdo de todos
nas etapas de definicdo dos niveis de metas
orcamentarias.

Portas (2016) fez uma revisdo sobre
aspectos motivacionais para a implantacdo do
orcamento participativo. O autor observou que
na literatura a motivacdo é apresentada ora como
uma variavel que influencia a participacdo, ora
como uma varidvel decorrente da participacao.
Por exemplo, influenciam a participacdo no
orcamento: a percepcado de incerteza das tarefas
de previsdo de metas (CHONG; JOHNSON, 2007);
e 0 encorajamento para participacdo e o estilo de



lideranca dagueles envolvidos com o planejamento
orcamentario (KYJ; PARKER, 2008). Por outro
lado, a participacdo no orcamento influencia: a
percepcdo de menor ambiguidade e de maior
satisfacdo das pessoasenvolvidascomoorcamento
(JEREMIAS; YIGIT, 2013); o comprometimento
com as metas (CHONG; CHONG, 2002); o nivel
de estresse envolvido nas tarefas de estimativa de
metas (SHIELDS; SHIELDS, 1998); e a aceitacao
das metas orcamentarias estimadas (CHONG;
JOHNSON, 2007).

Assumindo-se que a participacdo na
definicdo e na implantacdo do orcamento seja
uma Vvariavel importante para o sucesso do
planejamento orcamentario e, consequentemente,
paraaconsecucao dos objetivos estratégicos, este
estudo analisa um dos aspectos da participacéo:
a decisdo relacionada a definicdo do nivel das
metas orcamentarias.

Decisdo € um processo cognitivo bastante
complexo e envolve uma série de outros processos,
como a definicdo do problema (no caso, a escolha
do nivel ideal de metas), a captacdo da informacéao
para a decisdo, a analise dos atributos relacionados
a decisao e a influéncia de aspectos socioafetivos,
como a motivacdo para decisdo e a influéncia do
grupo sobre o decisor (LEHRER, 2009).

Estudos recentes sobre decisdo em
ambientes contabeis estdo em areas de
interdisciplinaridade, relacionando temas de
decisdo econdmica a fatores como: (1) aspectos
de personalidade (ABATECOLA; MANDARELLI;
POGGESI, 2013; OTKEN; CENKCI, 2015); (2)
estilos cognitivos (POURYOUSOF et al, 2013);
(3) aspectos sociais, como o status dos decisores
em comités financeiros e de auditoria (HAYES,
2014); (4) aspectos de psicologia cognitiva, como
memoaria (PEREZ;, RAMOS, 2013) e expertise
(DANE, 2010); e (5) aspectos de neurociéncia,
como o estudo dos neurdnios-espelho (mirror
neurons system) sobre o comportamento dos
gestores de controladoria (ESKENAZI; HARTMAN;
RIETDIJK, 2016).

Apresenta-se, a seguir, uma discussdo
sobre modelos econdmicos de decisdo, modelos
cognitivos de decisdo (na linha da psicologia
cognitiva classica) e modelos de decisao
propostos pela area de neuroeconomia. Essa
discussdo tem por objetivo apresentar o modelo
bidimensional adotado neste estudo (CAMERER;
LOEWENSTEIN; PRELEC, 2005) para a anadlise
da decisdo em ambientes contdbeis, situando-o
como um estudo na area de neurocontabilidade.

1.2 Modelos Economicos de Tomada de
Decisdao

O processo de decisdo econdmica tem sido
objeto de estudo de diversos pesquisadores ha
varias décadas, como no caso dos estudos classicos
de Neumann e Morgenstern (1947), que propdem
a Teoria da Utilidade Esperada; de Simon (1955),
gue propde o conceito da Racionalidade Limitada;
e de Kahneman e Tversky (1979), que propdem a
Teoria dos Prospectos (ou das perspectivas).

Neumann e Morgenstern (1947), em sua
obra seminal, discutem que a utilidade é uma
forma de descrever preferéncias racionais,

Decisdao é um processo cognitivo
bastante complexo e envolve uma
série de outros processos.

FAE, Curitiba, v.20,n.1,p. 69 -92,jan./jun. 2017

73



74

postulando que os individuos que tomam decisdes
totalmente racionais s&o avessos ao risco e visam
maximizar a utilidade. A teoria por eles proposta,
denominada Teoria da Utilidade Esperada
(TUE), tem como axiomas de comportamento:
transitividade, substituicao, dominancia e
invariancia. Esses axiomas representam condicdes
de comportamento durante as escolhas do
individuo, presumindo que este atue de forma
completamente racional, ou seja, tomando sua
decisdo somente com base nas informacdes
adquiridas sem considerar aspectos subjetivos,
como a emocdo. No entanto, quando os dados
reais ndo se encaixam nas descricdes da TUE, ndo
h& racionalidade e, dessa forma, ndo é possivel
se atingir a utilidade esperada (NEUMANN;
MORGENSTERN, 2007).

Bazerman (2004) afirma gque o modelo
racional de tomada de decis&o proposto pela TUE
estd fundamentado em elementos que definem
a forma pela qual a decisdo deve ser tomada, e
n&o como ela realmente é. Estudos que se apoiam
nessa linha de argumentacdo s&o considerados
normativos, porgue propdem que toda decisdo siga
as seguintes fases: (1) definicdo do problema; (2)
identificacdo dos critérios relevantes para a TD; (3)
ponderacdo dos critérios, atribuindo preferéncias;
(4) conhecimento de todas as alternativas
relevantes; (5) avaliacdo das alternativas de acordo
com os critérios identificados para cada deciséo; e
(6) identificacdao da solucdo otima.

Os estudos sobre decisdo econdmica
subsequentes a ideia de absoluta racionalidade
discutem a existéncia do homem econdémico,
metdfora criada pelos estudiosos da TUE. O
objetivo de Simon (1955) era substituir esse
conceito de racionalidade global do homem
econdmico e transmutd-lo para o conceito de
racionalidade limitada, propondo que o tomador
de decisdo tem um comportamento racional
compativel com seu acesso a informacédo e com a
sua capacidade computacional, que é restrita em
termos organicos.

Simon (1955) afirma que um problema
econdbmico pode ser abordado investigando-se

O tomador de decisao tem
um comportamento racional
compativel com seu acesso
a informacao e com a sua
capacidade computacional, que é
restrita em termos organicos.

as propriedades do organismo gue escolhe ou o
ambiente no qual a escolha ocorre. A informacao
gue é captada pelo individuo é restrita e deve-se
levar em consideracdo as simplificacdes que o
organismo que escolhe pode introduzir em seu
modelo de decisdo com o propodsito de atingir a
maxima capacidade computacional.

Entre as restricbes mais comuns estao
o conjunto de alternativas, as relacdes que
determinam os pay-off’s (satisfacdo, realizacdo de
metas) e a ordem de preferéncia dos pay-off’s.

Os estudos de Kahneman e Tversky (1979)
apresentam a Teoria do Prospecto por meio
da analise do processo de tomada de decisdo
considerando o risco da decisdo. O pressuposto
apresentado pelos autores é que os individuos
racionais, ao tomarem decisdes, utilizam-se
dos principios apresentados pela Teoria da
Racionalidade, porém, em algumas situacdes,
as decisdes ndo se enguadram nesses principios
em funcdo das escalas de preferéncias e do risco
envolvido na deciséo.

O estudo inicial de Kahneman e Tversky
(1979) apresenta a ideia de que os individuos
tomam suas decisdes com base nos beneficios
(ganhos ou perdas) e no risco (probabilidade de
ganhar ou perder). Os autores comprovam gue 0s
individuos s&o mais avessos ao risco e as situacdes
nas quais existam ganhos do que a perdas, pois a
associacdo do sentimento de perda é maior do que



a satisfacdo de ganho, considerando-se o mesmo
valor em ambas as situacdes. Em outras palavras,
os individuos preferem um ganho menor, porém
certo, do que correr o risco de ndo ganhar nada.

Na area de economia comportamental,
podem-se ver estudos que se desenvolveram a
partir das ideias de Simon (1955) e de Kahneman
e Tversky (1979), com temas que discutem a ndo
racionalidade, como a influéncia do altruismo
sobre a decis&do suposta como racional, a forca das
heuristicas e dos vieses cognitivos, dentre outros
(AVILA; BIANCHI, 2015).

1.3 Modelos Cognitivos de Decisao

Os estudos classicos na area de decisao
prioritariamente a  deciséo
econdmica, envolviam o desenvolvimento de
modelos matematicos e, em sua grande maioria,
foram desenvolvidos por profissionais que
estudavam economia, estatistica e filosofia, n&o
por psicologos, conforme afirma Sternberg (2008,
p. 409). Todavia, 0 processo decisorio envolve mais
processos cognitivos do que a selecdo e avaliacdo
de alternativas. Ele comeca com a definicdo da
existéncia de um problema e isto ocorre toda
vez que € preciso superar obstaculos, responder
perguntas ou atingir um objetivo (STERNBERG,
2008). Os processos envolvidos na decisdo sé&o
focados na forma como o0s sujeitos captam a
informacédo para a decisdo, em como eles analisam
o tipo de problema envolvido, ou ainda em como
sdo feitos os julgamentos que os levam a escolha
da melhor alternativa para decisdo.

relacionavam-se

De uma forma abrangente Pennings, Garcia
e Hendrix (2005) discutem os passos envolvidos
na decisdo e apresentam um modelo linear dos
processos cognitivos envolvidos. A linearidade
¢ uma simplificacdo de um processo cognitivo
complexo, mas tem como vantagem apresentar
as principais etapas envolvidas na decisdo. Na
proposta de Pennings, Garcia e Hendrix (2005),
o tomador de decisdes capta estimulos do meio
ambiente com o qual a decisdo se relaciona

e transforma esses estimulos em percepcdes.
Percepcdo € um processo gue envolve captacdo
de estimulos (sensacdes) e interpretacdo desses
estimulos de acordo com bancos de dados
previamente armazenados pelo sujeito, ou seja,
o sistema perceptual analisa as informacdes e as
categoriza com base em experiéncias previamente
adquiridas (STERNBERG, 2008). Pennings, Garcia
e Hendrix (2005) sintetizam esse processo e o
apresentam em duas fases: (1) fase de transmissao
do estimulo; e (2) fase na qual os estimulos s&o
alocados no Espaco Perceptual Multidimensional,
sendo gue neste espa¢o encontram-se, segundo
o modelo dos autores, as informacdes que foram
consideradas relevantes para o problema sobre o
qual se decide. Apods a selecdo de informacdes, os
autoresapresentamafase 3, que é o processamento
cognitivo dindmico. Essa fase se desdobra em
duas etapas: (31) fase computacional, que
guarda semelhanca com os modelos econdmicos
de decisdo, na qual o sujeito avalia a situacéo,
seleciona alternativas e as julga de acordo com
alguns critérios; e (3.2) fase considerada pelos
autores como a fase do desvio da racionalidade,
pois entram em ag¢do mecanismos como as
heuristicas de decisdo (EYSENCK; KEANE, 2010).

A fase 4 do modelo de Pennings,
Garcia e Hendrix (2005) representa o espaco
comportamental, ou seja, as acdes do decisor
em termos de decisdo. Trata-se do momento
no qual o decisor escolhe, dentre as alternativas
identificadas na fase 3.1, qual delas ele assumira.
O modelo de Pennings, Garcia e Hendrix (2005)
pode ser visualizado na FIG 1.
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FIGURA 1 - Modelo conceitual do processo de tomada de decisdo: fendmenos econdmicos
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FONTE: Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 3 - Adaptado)

1.4 Modelos de Decisdo na Area de
Neuroeconomia

Os estudos na area de neuroeconomia
tiveram grande énfase a partir dos anos 2000,
especialmente com o avanco dos diagnodsticos
por imagem, gue trouxeram a oportunidade de
observacdo do cérebro em tempo real (CAMERER;
LOEWENSTEIN; PRELEC, 2005; SANFEY, 2007;
SANFEY, 2006; GLIMCHER; FEHR, 2014; KOPTON;
KENNING, 2014; CESAR; BOGGIO; CAMAPANHA,
2015). Os economistas tinham problemas bem
desenhados para a analise da decisdo econdmica.
Os neurocientistas tinham os aparelhos para
observa-los. Todavia, outras areas relacionadas
a gestdo se apropriaram dos modelos de
neurociéncia para analise da decisado.

S&o exemplos desse tipo de aplicacdo os
estudos em neuromarketing (WILSON; GAINES;
HILL, 2008) e em neurocontabilidade (CESAR et
al. 2009a; CESAR et al. 2010; CARVALHO JR., 2012;
DICKHAUT et al., 2009a; DICKHAUT et al., 2009b),
sendo este Ultimo o tema do presente trabalho.

Neste estudo adota-se como referéncia
para analise o texto de Camerer, Loewenstein e
Prelec (2005, p. 16) na area de neuroeconomia.
Os autores apresentam um modelo bidimensional
para o processo de tomada de decisdo. A ideia

da bidimensionalidade foi expressa por varios
autores com um conjunto de teorias denominadas
Dual-Systems Theories (EYSENCK; KEANE,
2010). Embora haja diferencas entre elas, todas
assumem gue dois sistemas estdo envolvidos na
decisdo: (1) o sistema 1, automatico, que envolve
processos  inconscientes e processamento
paralelo, além de emergir em estagios iniciais da
evolucdo e independer do grau de inteligéncia
geral do decisor; e (2) o sistema 2, que envolve
processamento consciente, que emergiu mais
recentemente na historia evolucionaria, baseia-se
em regras e processamento serial, tem capacidade
limitada e é associado a inteligéncia geral do
decisor (EYSENCK; KEANE, 2010).

Os economistas tinham problemas
bem desenhados para a andlise

da decisao econémica. Os
neurocientistas tinham os
aparelhos para observa-los.



No modelo de Camerer, Loewenstein e Prelec
(2005), esses dois sistemas de processamento da
decisdo sdo representados por um eixo vertical:
na parte superior do eixo, tem-se a dominancia
do sistema 2; na parte inferior do eixo, tem-se a
dominancia do sistema 1. Pode-se ver que para
os autores trata-se de um continuum, ou seja, no
processo de tomada de decisdo ha graus diferentes
de envolvimento de cada um dos sistemas.

Camerer, Loewenstein e Prelec (2005)
acrescentam ao modelo um outro eixo, o

FIGURA 2 - Processamentos controlado e dindmico

horizontal, que representa os dominios de
conteudo acessados durante uma decisdo. Na
extremidade a direita do eixo estd o dominio
afetivo, representado pelas emocdes, motivacdes
e disparadores de acdo (impulsos); na extremidade
a esquerda esta o dominio cognitivo, representado
pelos conhecimentos, crencas e valores do sujeito.
Os dois eixos (processamento da informacao
e dominios acessados para a decisdo) se
cruzam, formando quatro quadrantes, conforme
apresentado na FIG. 2.

Processamento Controlado

* Modelo Linear

Processamento Linear
Capacidade Restrita
Alto esforco de Resolucéo
Evocacdo Deliberada
Acesso Introspectivo
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* Mudanca de foco de atencdo
da situacao

I
Cognitivo

Afetivo
\Y

* Reconhecimento de padrodes,
decodificacdo e interpretacao
de estimulo

* Expertise

* Modelo Conexionista

Processamento Paralelo
Alta Capacidade
Baixo esforco de Resolugdo
Evocacdo ndo Consciente
Sem Acesso Introspectivo

* Motivacao (valéncia)
* Tendéncia de acao

Processo Automatico

FONTE: Camerer, Loewenstein e Prelec (2005, p. 16 - Adaptado)

Os guadrantes|ellapresentam os processos
controlados de tomada de deciséo.

No quadrante |, a tomada de deciséo
é controlada e estd relacionada aos sistemas
cognitivos (raciocinio e razdo); no guadrante I,
a decisao € controlada, mas estd relacionada ao
sistema afetivo. Nos quadrantes Il e IV estdo os
processos automaticos de decisdo. No quadrante
IIl, a decisdo é automatica e esta relacionada ao
dominio cognitivo; no quadrante IV, a decisdo é
automatica e esta relacionada ao dominio afetivo.

Durante o processo controlado da
informacdo, o processamento das varidveis é
linear e logico, conforme modelo apresentado
na FIG. 1 (PENNINGS; GARCIA; HENDRIX, 2005).

Esse mecanismo ¢ utilizado quando o tomador de
decisdo se depara com novas situacdes ou desafios
gue ndo estdo em sua rotina, necessitando, desse
modo, do acionamento do raciocinio para ativar
conteudos aprendidos que estdo armazenados
em bancos de memoaria. Nesse processamento, ha
esforco cognitivo por parte do tomador de decisao
para tomar a decisdo, o que torna o processo lento.
Nessa situacdo o decisor é capaz de elencar os
passos por ele seguidos para chegar a decisdo
(o processo € consciente, conforme ja explicado).

No processo automatico, a informacdo é
processada de forma ndo consciente; os estimulos
captados sao rapidamente comparados a padrdes
armazenados da memoaria e a decisdo se da de
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forma muito rapida, sendo que o decisor ndo
segue 0Ss passos computacionais previstos no
modelo de Pennings, Garcia e Hendrix (2005) - o
decisor usa atalhos cognitivos que lhe permitem
encontrar rapidamente uma solucdo para o
problema sobre o qual se decide. Esse processo
ndo é consciente, € muito rapido e usa modelos

conexionistas, ou seja, o processamento da
informacao ocorre simultaneamente em diversos
sistemas neurais, sendo a resposta final aquela
gue mais rapidamente se apresentou. Nesse tipo
de decisdo, o dominio cognitivo responde pelas
respostas aprendidas, especialmente aquelas que
estdo arquivadas em formato de memoria implicita
(o sujeito sabe, mas ndo tem consciéncia de que
sabe). O dominio afetivo estd na motivacao do
decisor e em outros mecanismos afetivos.

O modelo de Camerer, Loewenstein e
Prelec (2005) mostra uma grande interacdo entre
aspectos afetivos e cognitivos, possibilitando que
se analise que a emocéao afeta as decisdes ditas
como racionais, por exemplo, quando os sujeitos
antecipam os sentimentos ou situacdes emocionais
gue serdo decorrentes de sua decisdo, afetando
assim a sua analise consciente de alternativas.
Da mesma forma, o modelo permite que se
analise que as decisdes automaticas, baseadas
em mecanismos como a expertise, que sofrem o
efeito de dominios cognitivos armazenados, n&o
podendo se configurar como N&o racionais.

Sobre a expertise é interessante notar que no
modelo de Pennings, Garcia e Hendrix (2005) ela
€ apresentada como o passo da Intuicdo. Todavia,
na Psicologia Cognitiva, a expertise é definida
como um processo decorrente de aprendizagem
formal e treino continuo, e pode ser analisada
como expertise rotineira (usar conhecimento
adquirido para resolver problemas familiares de
forma eficiente) ou como expertise adaptativa
(usar conhecimento adquirido para desenvolver
estratégias para lidar com novos problemas)
(EYSENCK; KEANE, 2010). Assim, a intuicdo do

A expertise é definida como
um processo decorrente de
aprendizagem formal e treino
continuo, e pode ser analisada
como expertise rotineira.

modelo de Pennings, Garcia e Hendrix (2005) seria
0 uso do processo de memodria implicita, parte
dos mecanismos da memoria n&o declarativa, na
qual o sujeito armazena conteddos, mas nao tem
consciéncia deles (GAZZANIGA; IVRY; MANGUN,
2006).

1.5 Neurocontabilidade - Modelo para Analise
da Decisdo em Ambientes Contabeis

Perez et al. (2009) publicaram um dos
primeiros trabalhos na area de Neuroaccounting
no Brasil. Seu trabalho apresentava a proposta de
um modelo para analise das decisbes em ambiente
contabil levando em consideracdo a sobreposicao
dos modelos de Pennings, Garcia e Hendrix (2005)
e de Camerer, Loewenstein e Prelec (2005) (FIG.
3). Esse modelo superposto integra a variavel
Intuicdo utilizada no modelo de Pennings, Garcia e
Hendrix (2005, p. 113-127) ao modelo bidimensional
de Camerer, Loewenstein e Prelec (2005, p. 9-64).



FIGURA 3 - Modelo proposto de tomada de decis&o

Modelo linear

PC

« Antecipacédo de sentimentos
*« Mudanca de foco de atencéao
da situacao

Expertise

Modelo conexionista

w | Lo ) -]

—

* Motivacao (valéncia)
» Tendéncia de acéo

Legenda:

Dinamico - dynamic cognitive processing)

M (memoria)
D (deciséo)

| (intuicao)

O (otimizacao)

SR (fase da retransmissdo do estimulo - stimuli-relay)

MDPS (espaco perceptual multidimensional - multi-dimensional perceptual space) DCP (Processamento Cognitivo

BOS (espaco de resultados comportamentais - behavioral outcome space)

FONTE: Cesar et al. (20093, p. 13)

No modelo de Cesar et al. (2009a),
o processo de Tomada de Decisdo se inicia
na regido de Processamento Automatico, no
guadrante Cognitivo (primeiro quadrante inferior a
esquerda), porintermédio da fase de retransmissao
do estimulo (SR), na qual os estimulos s&o
captados e interpretados. Em seguida, a resolucéo
do problema é disparada para dois quadrantes:
(1) por meio da expertise, com o apoio da memaoria
implicita, configurando-se como uma deciséo
automatica (sistema 1) - quadrante inferior a
esquerda, conforme modelo; e (2) por meio do

FAE, Curitiba,

DCP, de acordo com o modelo linear de Pennings,
Garcia e Hendrix (2005), configurando-se como
uma decisdo controlada (sistema 2) - quadrante
superior a esquerda, conforme modelo.

A intuicdo fica representada pelos aspectos
afetivos que influenciam a decisdo, podendo ser
conscientes (quadrante superior a direita) ou ndo
conscientes (quadrante inferior a direita). O que
Cesar et al. (2009a) propdem €& que aspectos
afetivos influenciam tanto as decisdes do sistema 1
(automatico) como as do sistema 2 (racional).
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Com base no modelo (FIG. 3) desenvolvido
por Cesar et al. (2009a), criou-se o modelo
estrutural proposto neste estudo, conforme se
apresenta na FIG. 4. A selecdo da informacédo é
considerada variavel independente porque é o
primeiro passo para qualguer decisdo. Logo, a
forma como ela é processada interfere diretamente
no resultado da decisdo, conforme apontam os
modelos de Pennings, Garcia e Hendrix (2005)
e de Camerer, Loewenstein e Prelec (2005),
apresentados nas figuras 1 e 2, respectivamente.

Da mesma forma, conforme exposto
no modelo proposto por Cesar et al. (2009a),
apresentado na FIG. 3, que estd baseado nos
modelos das figuras 1 e 2, os aspectos afetivos
influenciam as decisdes, seja pelo uso de heuristicas
(que comprometem a busca sistematica de
informacdes), seja pela antecipacdo de estados
emocionais futuros, conforme ja& discutido no
referencial tedrico.

Considerando o exposto, a forma como a
decisdo é tomada utilizando o sistema 1 (automatico,
por uso de expertise) ou o sistema 2 (controlado,
racional) é funcdo da forma como sao coletadas
as informacdes e dos aspectos socioafetivos aos
quais os decisores estdo expostos. Neste estudo, a
decisdo tomada ¢ a variavel dependente (VD), que é
representada pelas componentes Decisdo Racional
e Decisdo por Intuicdo/Expertise; as variaveis
independentes (VI) sdo a Selecdo da Informacéao
e 0s Aspectos Afetivos. A partir da relacdo entre
estas variaveis elaborou-se um modelo estrutural,
que estd indicado na FIG. 4.

FIGURA 4 - Modelo estrutural proposto para a pesquisa

Selecdo da Decisao

informacao

racional

Aspectos
afetivos

Decisdo por
intuicdo/expertise

Varidveis independentes | Variaveis dependentes

FONTE: Os autores (2016)

A partir do modelo estrutural proposto
para este estudo (FIG. 4), quatro hipdteses foram
formuladas:

— HT: A busca sistematica de informacdes
influencia positivamente as decisdes
do sistema 2 (decisdes controladas ou
racionais).

—  H2: Abuscasistematicadeinformacdes
influencia positivamente as decisdes
do sistema 1 (decisdes baseadas em
expertise).

— H3: Os aspectos afetivos influenciam
positivamente as decisdes do sistema
2 (decisdes controladas ou racionais).

— H4: Os aspectos afetivos influenciam
positivamente as decisdes do sistema 1
(decisdes baseadas em expertise).

2 Procedimentos Metodoldgicos

Os procedimentos adotados no estudo
foram de natureza quantitativa, uma vez que se
utilizaram técnicas estatisticas multivariadas.

Escolheu-se como objeto de estudo os
gestores que participavam da estimativa de metas
orcamentarias em uma organizacdo do segmento
siderurgico, que, por questdes de sigilo garantido,
foi nomeada ALFA. A ALFA foi criada na primeira
metade do século XX e tornou-se uma das maiores
companhias de fabricantes de a¢co no Brasil - sua
principal fabrica estd localizada na regido Sudeste
do pais. E a maior produtora integrada de aco no
Brasil e uma das maiores da América do Sul em
termos de produc¢ado de aco bruto.

A sua capacidade de aco bruto anual e
capacidade de produtos laminados sdo de 5,6
milhdes e 51 milhdes de toneladas, respectivamente
(dados de 2015), sendo que a partir de meados
dos anos 2000 a empresa tornou-se responsavel
por mais de 90% das folhas metalicas vendidas no
Brasil. Seus produtos sdo usados pelas industrias
de distribuicdao, embalagem, automotivo, de



eletrodomeésticos e construgdo. A empresa
também é responsavel por aproximadamente 50%
dos produtos de aco galvanizado vendidos no
Brasil. E uma das principais produtoras mundiais
de produtos estanhados e também ¢ a Unica que
pOssui sua propria fonte de minério de ferro.

A escolha dos sujeitos do estudo foi
intencional, considerando-se a representatividade
hierdrquica dentro da empresa (diretores, gerentes,
coordenadores e demais individuos envolvidos
Nno processo orcamentdrio que planejam metas
orcamentarias em suas areas de atuacdo na
empresa ALFA). Para o tamanho da amostra
adotou-se a recomendacao de Hair et al. (2009):
de 8 a 10 respondentes por construto estudado.
Visto que o modelo estrutural proposto possui
quatro construtos (FIG. 4), a amostra minima
deveria estar entre 32 e 40 respondentes.

O instrumento de coleta de dados foi
adaptado de Cesar et al. (2009b) para um
questionario eletréonico, buscando-se, assim, a
otimizacdo da coleta de dados. A ferramenta
utilizada para a elaboracdo do questionario e a
coleta de dados foi o Formsite®. O questionario
era composto por frases afirmativas sobre o
comportamento do gestor ao este estimar
metas orcamentarias; os respondentes deveriam
indicar a frequéncia com gue tal comportamento
ocorre quando decidem sobre o nivel das metas
orcamentarias. A escala utilizada era em formato
Likert de 10 pontos: (1) frequéncia de até 10%; e (10)
frequéncia de 90% a 100% das vezes, sendo que
cada ponto da escala representava um aumento
de 10% na frequéncia do comportamento). O
guestionario foi encaminhado por e-mail.

A pesquisa de Cesar et al. (2009b), de
natureza qualitativa, utilizando entrevistas junto
a gestores que faziam estimativas de metas,
identificou as categorias que faziam parte do
modelo apresentado na FIG. 4, apontando quais
comportamentos se encaixavam em qual dos
construtos do modelo a ser estimado. O QUADRO 1
mostrado adiante apresenta as assertivas utilizadas
no questionario e a sua insercado nas categorias do
modelo. O estudo de Cesar et al. (2010) testou o

guestionario com as assertivas que constam deste
estudo, sendo que o modelo estimado no estudo
confirmou os relacionamentos propostos.

Para a analise dos dados utilizou-se o
software SmartPLS® Versdo 2.0M3, com a
aplicacdo da técnica de Modelagem de Equacdes
Estruturais (Structural Equation Modeling - SEM),
que engloba um conjunto de procedimentos
relacionados (KLINE, 2005). Na préatica, a técnica
utiliza uma série de relacdes de dependéncia e
de forma simultanea. Para a avaliacdo do modelo
estrutural proposto na pesquisa foi utilizado o
Método PLS (Partial Least Squares). Das condi¢cdes
apresentadas por Chin (2000), em que o PLS
deve ser considerado para uso, destacam-se: (1)
o modelo tedrico envolve construtos ou variaveis
latentes a serem avaliadas; (2) n&o ha exigéncia
de normalidade dos dados; e (3) o tamanho da
amostra é pequeno (88 questionarios).

3 Apresentacdao e Analise

dos Resultados

A pesquisa envolveu 130 individuos e,
deste total, 88 profissionais aceitaram o convite e
responderam ao questionario eletrénico por meio
de um /ink enviado por e-mail, representando
68% dos profissionais selecionados. Os dados
foram coletados no periodo de mar¢o a maio
de 2013. Dado o numero total de questionarios
respondidos (88) e considerando-se os construtos
Decisao Racional e Intuicdo/Expertise (FIG. 4) com
maior numero de preditores (2 cada), o poder de
explicacdo obtido pelo software G*Power® versdo
3.1 foi de 0,90, que é superior ao minimo de 0,80
recomendado por Hair et al. (2009).

3.1 Caracterizacdo dos Respondentes

A analise demografica foi efetuada com
base na primeira parte do questionario enviado
aos respondentes. Alguns dados do perfil
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dos respondentes (GRAF. 1) s&o: 59% do sexo
masculino; 44% com pos-graduacdo; 64% atuam
em nivel de coordenacdo/supervisdo ou de média
geréncia; e 67% possuem mais de 10 anos de
experiéncia no mercado. Observa-se que 70% dos
respondentes atuam diretamente no segmento
siderdrgico da organizacdo, ou seja, em atividades
ligadas a producédo do aco; 17% trabalham em areas
administrativas, que atendem a toda a organizacéo;
e 13% em dareas de cimento ou de mineracao,
atividades que, na organizacdo estudada, sdo
correlatas. Nao se considera que esta composicao
da amostra afete os resultados porque o sistema
de estimativa de metas ¢ o mesmo em todos esses
segmentos (logo, a decisdo sobre o nivel de metas
segue 0S mesmos parametros institucionais)
e a cultura organizacional € Unica para toda a
organizacao.

GRAFICO 1 - Segmento de atuacao dos respondentes

e
E—

Cimentos Minerac&o Corporativo Siderurgico

FONTE: Os autores (2017)

A andlise dos dados das varidveis do
modelo tedrico foi realizada conforme sequéncia
de analise multivariada proposta por Corrar et al.
(2007, p. 2), em que os autores comentam que
este tipo de andlise envolve um amplo conjunto
de métodos estatisticos, o que torna possivel a
analise simultanea de medidas multiplas para cada
individuo, objeto ou fendbmeno observado. A FIG.

5 exemplifica a escala utilizada no questionario
da pesquisa e o QUADRO 1 indica as variaveis
(assertivas) utilizadas de acordo com o modelo
apresentado na FIG. 4.

FIGURA 5 - Exemplo de assertiva do questionario

V7. Ao decidir, tenho medo de errar em...

FONTE: Os autores (2016)

QUADRO 1 - Variaveis usadas no modelo de tomada de
decisdo no setor siderurgico Continua

Preciso de uma grande
guantidade de informacdes
para decidir em...

Para decidir, acho que
preciso de uma grande
guantidade de informacéo
em...

Ao decidir, seleciono
informacdes que se agrupem
a outras que ja tenho. Faco
iSSO...

Ao “errar a mao” na deciséo,
analiso novamente as
informacdes. Faco isso em...




QUADRO 1 - Variaveis usadas no modelo de tomada de

decisdo no setor siderurgico Continua

Quando decido, acho que
V10 estou lidando com um
ambiente de incerteza em...

V1

Considero que haja risco nas
V21 decisées que tomo em cerca
de...

V24

Decido sob influéncia do
V30 meu grupo para escolher as
informacdes importantes em...

Ao decidir, levo em
V2 consideracdo a ocorréncia de
um cenario futuro em...

Quando decido, sigo
V22 parametros dados pela
empresa. Fagco isso em...

Decido com pouco esforco
V27 porque me baseio em minha
experiéncia. Faco isso...

Ao decidir, considero o
V29 impacto das metas sobre as
pessoas. Fago isso em...

QUADRO 1 - Variaveis usadas no modelo de tomada de
decisdo no setor siderurgico Conclusao

Aproveito decisdes que tomei
no passado e decido com
base nelas. Fago isso...

Ao decidir, baseio-me naquilo
que sinto (meu feeling)...

Quando decido, seleciono

informagdes com base em

minha experiéncia passada
em...

Tomo decisdes baseadas em
fatos recentes do cenario
interno ou externo. Fagco
isso...

FONTE: Cesar et al. (2009b - Adaptado) e Cesar et al. (2010 - Adaptado)

Na construcdo do modelo estudado, as
dimensdes Selecdo da Informacdo e Aspectos
Afetivos foram consideradas como varidveis
independentes (V) e as dimensdes Decisdo
Racional e Decisdo por Intuicdo/Expertise como
varidveis dependentes (VD), conforme a FIG. 4.

As relacbes entre as varidveis foram
analisadas pela aplicacdo da técnica PLS (Partial
Least Squares), que consiste na analise da
variancia adequada para testar e validar pesquisas
exploratorias, o que se aplica a este estudo

“mev., FAE, Curitiba, v.20,n.1,p.69-92, jan./jun. 2017




84

(HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Em um
primeiro processamento, observou-se que algumas
variaveis apresentaram baixa correlacao (< 0,5)
e foram retiradas do modelo inicial. A literatura
(Hair et al., 2009) aponta um valor de corte
igual ou superior a O,7. As varidveis retiradas do
modelo inicial foram: Selecao da Informacao (v5,
V17, v26); Aspectos Afetivos (v7, v24); e Decisdo
por Intuicdo/Expertise (v8, v12, v18, v27, v31).

TABELA 1 - Indicadores do Processamento PLS

Alfa de Cronbach (2)

Construtos (1)

Decisdo Racional 0,8456
Dec. Intuicdo Expertise 0,7516
Selecado Inform. 0,4921
Aspectos Afetivos 0,5441

FONTE: Os autores (2016)

Analisando-se o grau de confiabilidade
(Alfa de Cronbach) obtido para cada variavel
latente, ou construto estudado, observa-se que os
valores obtidos, em sua maioria, s&o superiores a
0,6, o que é recomendado pela literatura (HAIR
et al, 2009) como valor de corte. Os valores
apresentados para os construtos Aspectos
Afetivos e Selecdo da Informacdo sdo proximos
de 0,5, por isso foram mantidos no modelo. E
importante notar que os valores obtidos para a
Varidncia Média Explicada (VME) e Confiabilidade
Composta (Composite Reliability) foram proximos
ou superiores a 0,5, conforme recomendado por
Tenenhaus et al. (2004).

3.4 Validacdo do Modelo Estrutural

Para a utilizacdo do método PLS, em
todas as etapas do uso do software SmartPLS®
Versdo 2.0M3 adotou-se a mesma parametrizacéo
indicada por seu fornecedor. Ao se executar
o algoritmo de bootstrapping para calcular os
valores do teste t, utilizou-se o numero 200 para
o total de simulacdes aleatorias e o tamanho de
cada amostra. Esse procedimento é um tipo de

Em um segundo processamento, 0s
resultados apresentaram-se adequados, ou seja,
todasasdemais variaveis observadas apresentaram
correlacdes iguais ou superiores a 0,7. Na TAB.
1 sdo apresentados os principais indicadores
encontrados para o modelo de mensuragao.
Nela, pode-se notar que todos os indicadores
apresentaram valores proximos ou superiores aos
valores de corte indicados na literatura.

Confiabilidade

Composta (5)

0,6844 0,8273 0,6844
0,5628 0,7502 0,5628
0,4565 0.6756 0,4565

0,5151 0,7177 0,5150

reamostragem aleatodria na qual os dados originais
sdo repetidamente processados com substituicdo
para estimacao do modelo (HAIR et al., 2009).

Para a validacdo do modelo estrutural
executou-se o algoritmo de bootstrapping do
software SmartPLS com o parametro 200 para o
numero de casos e amostras. Esse procedimento
teve como objetivo realizar 200 simulacdes com o
conjunto de dados para a obtencdo dos resultados
do teste da distribuicado t de Student.

Os resultados do teste t dependem do
nimero de questionarios respondidos. Para
uma amostra de 88 (graus de liberdade ou
respondentes), o valor da distribuicao t de Student
é¢ 1,66 para um intervalo de confianca de 95%
e significancia de 0,05 (BUSSAB; MORETTIN,
2003). Os resultados do teste t foram obtidos
pela execucdo do algoritmo de bootstrapping do
SmartPLS e podem ser verificados na FIG. 6.



FIGURA 6 - Modelo estrutural empresa do siderdrgico

Deciséo
Racional
R? = 0,585

Selecdo da
Informacao

H1 0,554

t=13,549

Deciséo por
Intuicao/ Expertise
R?= 0,372

Aspectos
Afetivos

FONTE: Os autores (2016)

O teste t de Student foi aplicado para testar
a hipotese de que os coeficientes de correlacdo/
regressdo sejam iguais a zero. Caso o resultado
do teste t seja igual ou superior a 1,66 para uma
amostra de 88 respondentes, segundo Bussab
e Morettin (2003), a hipdtese nao é rejeitada,
ou seja, a correlacdo/regressdo é significante.
Na FIG. 6 estao indicados, além dos valores do
teste t, os Coeficientes de Regressao (acima dos
valores de t) e os Coeficientes de Determinacao
da Variancia (R?).

A influéncia da Selecdo da Informacéao sobre
Decisdo Racional é de 0,554 e é estatisticamente
significativa (t = 13,549). Esses valores confirmam
a H1: a busca sistematica de informacgdes influencia
positivamente as decisdes do sistema 2 (decisdes
controladas ou racionais). Esse resultado estd de
acordo com Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 13),
para guem as escolhas racionais fazem parte do
processo de tomada de decisdo.

No modelo tedrico proposto era esperado
gue durante o processo de tomada de decisao,
por meio da Intuicao/Expertise, o decisor nao
selecionasse informacdes em ambientes externos
ou internos. Pelos resultados obtidos notou-se
que a influéncia da Selecdo da Informacdo sobre
a Intuicdo/Expertise é de 0,441 e estatisticamente
significativa (t = 8]111), o que confirma a hipdtese

H2: a busca sistematica de informacdes influencia
positivamente as decisdes do sistema 1 (decisdes
baseadas em expertise). Os estudos de Pennings,
Garcia e Hendrix (2005, p. 3) indicam qgue no
momento em que o decisor toma uma decisao
ha uma interacao entre os estimulos selecionados
para a resolucdo do problema e a memoria,
proporcionando recuperacdo de informacdes
anteriores relacionadas a situacdo na qual o
tomador de decisdo tem que decidir. Esse
mecanismo de recuperacdo é considerado como
uma variavel de acdo denominada Expertise, que
armazena informacdes e/ou experiéncias sobre
o passado do decisor e interfere na capacidade
de tomada de decisdo (EYSENCK; KEANE, 2010;
GAZZANIGA; IVRY; MANGUN, 2006).

No modelo aplicado ao setor siderurgico os
resultados foram diferentes do modelo estimado
de Perez et al. (2009). Na relacdo existente entre
Selecdo da Informacao e Intuicdo/Expertise, no
modelo proposto por Cesar et al. (2010), ocorreu
uma relacdo baixa e ndo significativa. Ja no
modelo do setor siderurgico essa relacdo ¢ alta e
significativa (0,447; t = 8111) corroborando estudos
realizados por Cesar, Akamine e Perez (2011) em
empresas das areas de logistica e de transporte
rodoviario de cargas (0,546; t = 9,74).

O relacionamento entre o Aspecto Afetivo
e a Decisdo Racional (0,256, t = 5,216) mostra
gue apesar de os gestores buscarem informacodes
em ambientes internos e externos, e mesmo
comparando suas decisdes atuais com situacdes
similares ocorridas no passado, 0s gestores estdo
vulneraveis a tomarem decisdes embasadas em
aspectos afetivos e de intuicdo/expertise. Esse
comportamento valida a hipdtese H3: aspectos
afetivos influenciam positivamente as decisdes
do sistema 2 (controladas ou racionais), conforme
defendem Pennings, Garcia e Hendrix (2005)
ao mencionarem a existéncia de um passo
denominado por eles como sendo Intuicdo e que
afeta diretamente as decisdes tomadas, mesmo
quando elas s&o consideradas racionais. Uma
consideracdo deve ser feita em relacdo ao modelo
estrutural do setor siderurgico apresentado neste
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estudo: o processo de tomada de decisdo é
bastante complexo e envolve a sinergia de varios
sistemas. Este estudo ndo valida tudo o que ocorre
no ambiente do decisor e n&o realiza a analise do
seu comportamento quando ele recorre a memoria
em busca de informacdes. Sabe-se que a memoria
é reconstrutiva e que, cada vez que ela é acionada
para a resolucdo de algum novo problema, novos
fatos s&o acrescidos a situacdo original, gerando
Nnovos comportamentos.

Analisando-se a relacdo entre o Aspecto
Afetivo e a Intuicdo/Expertise, observa-se que ela ndo
foi alta, porém merece atencao (0,276; t = 3185). Esses
valores confirmam a hipdtese H4: aspectos afetivos
influenciam positivamente as decisdes do sistema 1
(baseadas em expertise). Os resultados evidenciam
a caracteristica dos seres humanos em basear suas
consideracdes e andlises dando peso excessivo as
informacdes mais acessiveis a memoria (utilizando
heuristicas, parte da decisdo por expertise), o que
esta em linha com Bazerman (2004).

Na TAB. 2 apresentam-se o0s resultados
da avaliacdo do modelo de equacdes estruturais
proposto e avaliado pela técnica PLS. Os valores
de R? para Decisdo Racional (0,585) e Intuicado/
Expertise (0,372) mostrados na FIG. 6 indicam
gue as varidveis independentes (Selecdo da
Informacdo e Aspectos Afetivos) explicam boa
parte do processo de tomada de decisdo do setor
siderurgico. O R? da Decis&o por Intuicdo/Expertise
¢ mais baixo do que o de Decisdo Racional, o
que sugere que a Intuicdo/Expertise atua como
um processo automatico de tomada de decisdo
realizado em paralelo, o que aumenta a capacidade
computacional do cérebro, conforme discutido
por Camerer, Loewenstein e Prelec (2005).

TABELA 2 - Validacao das hipoteses

Continua

t-value > Status da

Hipotese

1,66 Hipotese

Selecado Inform. —

4 . 13,549 H1 Suportada
Decisao Racional
Selecdo Inform.
— Dec. Intuicdo/ 81M H2 Suportada

Expertise

TABELA 2 - Validagdo das hipdteses Conclusao
Aspecto Afetivo -
. : 5,216 H3 Suportada
Decisao Racional
Aspecto Afetivo
- Dec. Intuicdo/ 3,185 H4 Suportada

Expertise

Fonte: dados da pesquisa processados pelo PLS

Conclusao

Este estudo foi desenvolvido tendo como
objetivo responder ao seguinte problema de
pesquisa: Como se comportam os gestores na
tomada de decisdo durante a elaboracdo de
metas orcamentarias em uma organizacdo do
setor siderurgico? Para a obtencdo da resposta
a essa indagacédo, foi utilizada uma abordagem
metodoldgica quantitativa, que tratou do processo
de tomada de decisdo em uma empresa do
segmento siderurgico, quando essa decisdo se
relaciona com a definicdo de metas orcamentarias.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa
(identificar os mecanismos adotados pelos
gestores que atuam em uma empresa siderurgica
na selecdo de informacdes para a Tomada de
Decisdo) foi cumprido ao se utilizar o modelo
racional explorado por Simon (1955, p. 99-118)
com a Teoria da Racionalidade Limitada, cujo
objetivo era substituir o contexto de racionalidade
global do homem econdémico e transmuta-lo
em um individuo que tem um comportamento
racional compativel com seu acesso a informacao
e a capacidade computacional. Nos modelos
econdmicos, por meio da Teoria da Utilidade
Esperada, formulada por Neumann e Morgenstern
(2007), que descreve preferéncias racionais, 0s
individuos tomam decisdes totalmente racionais
de acordo com suas preferéncias ao risco, visando
maximizar a utilidade. A ela se contrapde a Teoria
do Prospecto desenvolvida por Kahneman e
Tversky (1979, p. 263-291).

Os resultados obtidos indicaram que no
processo de Tomada de Decisdo os individuos



procuram tomar suas decisdes com base
nos beneficios (ganhos ou perdas) e no risco
(probabilidade de ganhar ou perder). Tais
mecanismos foram testados e validados e os
resultados explicaram, satisfatoriamente, o modelo
estrutural (FIG. 6) proposto pela pesquisa, por
intermédio da modelagem de equacdes estruturais.
Neste estudo, a varidvel independente Selecdo
da Informacao contribuiu de forma positiva com
altos coeficientes para as varidveis dependentes
Decisdo Racional e Intuicdo/Expertise, explicando,
assim, o modelo proposto inicialmente por Cesar
et al. (2009a).

No segundo objetivo especifico da pesquisa
(identificar os comportamentos adotados pelos
gestores que atuam em uma empresa siderudrgica
ao estes tomarem decisdes relacionadas a metas
orcamentarias), na empresa estudada, constatou-se
que os gestores tomam suas decisbes baseados
na identificacdo dos procedimentos racionais e
influenciados por Aspectos Afetivos na definicao
de metas orcamentarias. Essa informacdo pode
ser analisada pela variavel dependente Decisdo
Racional (primeira ordem) e pelas varidveis de
primeira ordem do modelo: Otimizacdo e Anadlise
Racional. A pesquisa indicou que o Aspecto
Afetivo influencia a Decisao Racional dos gestores
da empresa do setor siderurgico, mediante o
dinamismo e a competitividade do mercado em
gue o setor estd inserido.

Esses fatores geram um comportamento
relacionado ao medo de errar dos gestores
durante a elaboracdo das metas orcamentarias.
Bazerman (2004, p. 4-5) afirma que o modelo
racional de tomada de deciséo esta fundamentado
em elementos que definem a forma pela qual a
decisdo deve ser tomada, e ndo como ela realmente
¢é. Neumann e Morgenstern (2007) formularam
a Teoria da Utilidade Esperada e defendem que
sua utilidade nada mais ¢ do que uma forma
de descrever preferéncias racionais nas quais
os individuos que tomam decisdes totalmente
racionais sao avessos ao risco e visam maximizar
a utilidade. Para Pennings, Garcia e Hendrix (2005,
p. 13), as escolhas racionais fazem parte de um

processo de tomada de decisdo que tende a ser fixo
qguando as escolhas s&o realizadas sem passar pela
consciéncia do tomador de decisdo - esse processo
de tomada de decisdo é denominado Intuicdo.

No terceiro objetivo especifico da pesquisa
(avaliar o relacionamento entre o mecanismo
de selecdo de informacdo e o comportamento
adotado pelos gestores que atuam em uma
empresa siderurgica quando se referem a tomada
de decisdo de metas orcamentarias), na empresa
pesquisada, averiguou-se que os gestores tomam
suas decisdes baseados em selecdo da informacao
em ambientes internos e externos gque auxiliam o
processo de definicdo de metas orcamentarias.
Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 3) afirmam
que, no momento em gue o decisor toma uma
decisdo, hd uma interacdo entre os estimulos
selecionados para a resolucdo do problema e
a memoria, proporcionando recuperacdo de
informacdes anteriores relacionadas a situacéo
na qual o tomador de decisdo tem que decidir.
Esse mecanismo de recuperacdo é considerado
como uma variavel de ac&o, denominada Intuicao/
Expertise, que armazena informacdes e/ou
experiéncias sobre o passado do decisor e interfere
na capacidade de tomada de decisdo.

A contribuicdo tedrica dos estudos de
Cesar et al. (2009a), na area da neurociéncia e
contabilidade, proporcionou a criacdo de um
modelo de aplicacdo da Neurociéncia a recente
linha de pesquisa denominada Neuroaccounting.
Em novo estudo, Cesar et al. (2010) apresentaram
uma pesquisa gue demonstrou a utilizacdo de
um modelo bidimensional para o estudo do
comportamento da Tomada de Deciséo em
ambientes organizacionais. O mesmo modelo foi
adaptado e aplicado neste estudo e proporcionou
resultados aderentes as teorias estudadas, o
entendimento dos padrdes comportamentais dos
gestores em um ambiente de alta competitividade
e a relacdo das decisdes na implantacdo de metas
orcamentarias, que garantem que os objetivos
organizacionais sejam atingidos.

Algumas contribuicdes deste estudo aos
gestores, no que diz respeito a Decisdo Racional,
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sdo: promocdo de reunides com analise de
cenarios; analisar fluxos de causa e efeito nas
decisdes; analisar continuamente os parametros
de tomada de decisdo, visando a eliminacdo de
vieses. No caso de Intuicdo/Expertise: promover
palestras sobre tomada de deciséo, destacando
vieses e heuristicas na decisdo. No caso de
Selecdo de Informacéo: preparacdo de relatorios
filtrando informacdes importantes para a deciséo;
identificacdo e entendimento de quais informacdes
sdo relevantes para os gestores; treinamento no
uso de sistemas de informacéao.

Quanto as limitacdes do estudo, cita-se o fato
de ele ser realizado em uma Unica organizacao,
portanto, os resultados obtidos s&o tipicos
da empresa estudada, o que ndo permite
generalizacdes. Contudo, tais resultados podem
interessar gestores envolvidos em tomada de
decisdo orcamentdria que atuam em empresas
de diversos portes e segmentos econdmicos. O
estudo visou também avaliar um modelo para
a tomada de decisdo em metas orcamentarias.
Os resultados podem ser aplicaveis, quer seja
pela melhoria nos sistemas gerenciais, quer seja
nos sistemas contabeis utilizados, que apoiam o
processo orcamentdrio e a tomada de deciséo,
tendo em vista a definicdo de metas orcamentarias
de acordo com o ambiente corporativo em que
este estudo foi realizado.

Recomenda-se que ele seja continuado
por meio de novas pesquisas contemplando
a tomada de decisdo em outras empresas do
segmento siderurgico, com o intuito de consolidar
o modelo de tomada de decisdo aqui avaliado. A
sua aplicabilidade deve ser igualmente encorajada
a outros setores da economia, tais como: o
financeiro, a industria e o varejo. Sugere-se ainda a
elaboracdo de estudos que utilizem outras técnicas
quantitativas, como a analise de conglomerados,
com vistas a classificar o comportamento do
gestor na tomada de decisao.

Recebido em: 17/04/2016

Aprovado em: 29/08/2016
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