ASPECTOS INTUITIVOS E DECISOES GERENCIAIS:
CONSIDERACOES ACERCA DO JULGAMENTO DE DECISOES ENVOLVENDO
PRATICAS ORCAMENTARIAS!

INTUITIVE ASPECTS AND MANAGEMENT DECISIONS:
CONSIDERATIONS ABOUT THE TRIAL OF DECISIONS INVOLVING BUDGETARY
PRACTICES

Antdnio Gualberto Pereira

Doutorando em Controladoria e Contabilidade pela FEA/USP
Mestre em Contabilidade pela UFBA

Endereco: Av. Prof. Luciano Gualberto, 908 FEA 3

CEP: 05.508-900 — Sao Paulo/SP — Brasil

E-mail: agualberto@usp.br

José Bernardo Cordeiro Filho

Doutor em Engenharia de Producéo pela UFSC

Professor Titular da Universidade Federal da Bahia — UFBA
Endereco: P¢ da Piedade, 06 — Centro

CEP: 40.070-100 — Salvador/BA — Brasil

E-mail: bernardo@ufba.br

Telefone: (71) 3283-7579

Adriano Leal Bruni

Doutor em Administracdo pela FEA/USP

Professor Titular da Universidade Federal da Bahia — UFBA
Endereco: P¢ da Piedade, 06 — Centro

CEP: 40.070-100 — Salvador/BA — Brasil

E-mail: albruni@ufba.br

Telefone: (71) 3283-7579

RESUMO

A aplicacdo do Cognitive Reflection Test (CRT), teste que é capaz de medir o nivel de
habilidade cognitiva dos individuos e a propensdo para serem (ou ndo) influenciados pelos
impulsos intuitivos, é uma das possibilidades de pesquisa em decisfes gerenciais mais
promissoras. O presente trabalho tem por objetivo discutir a possivel aplicacdo do CRT em
pesquisas voltadas para o entendimento da relacdo entre aspectos intuitivos e decisdes
gerenciais. Além disso, pode-se correlacionar aspectos intuitivos (baixo nivel de habilidade
cognitiva) com decisdes intertemporais de alocacdo de recursos e decisdes de alocacdo de
recursos sob condicdes de risco. Trabalhos sob esta perspectiva podem vislumbrar possiveis
melhorias na eficacia empresarial, a partir da percepcdo do encadeamento entre aspectos ndo
racionais e 0 desempenho organizacional.
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ABSTRACT

Application of Cognitive Reflection Test (CRT), a test that is able to measure the level of
cognitive ability and propensity of individuals to be (or not) influenced by the intuitive
impulses, is one of the possibilities of research in management decisions more promising.
This paper aims to discuss the potential application of CRT on research aimed at
understanding the relationship between intuitive aspects and management decisions.
Moreover, it is possible correlate intuitive aspects (low cognitive ability) with intertemporal
decisions of resource and decisions of resource allocation under conditions of risk. Studies in
this perspective can envision possible improvements in business efficiency, from the
perception of the linkage among non-rational aspects and organizational performance.

Keywords: Cognitive Reflection Test. Intuitive aspects. Budgetary practices.

1. INTRODUCAO

A literatura especializada recente tem evidenciado que os artefatos gerenciais séo
afetados por vieses cognitivos gerados pela assimetria de informacéo (Fisher, Frederickson e
Peffer, 2002), percepgéo de equidade em termos de comprometimento dos gestores (Wentzel,
2002) e pressdo para criar folgas orcamentéarias (Davis, Dezoort e Kopp, 2006), dentre outros.

Segundo Frederick (2005), o processo decisorial pode ser mais bem explicado pelo
sistema tacito (ou intuitivo) que pelo sistema analitico (ou deliberativo), sugerindo que
caminhos precisam ser apontados com o propdésito de fortalecer os julgamentos efetuados em
condicdes de incerteza. Uma das possibilidades de mensurar em que medida o processamento
automatico dos eventos esta presente em determinados individuos é a partir da utilizacdo do
Cognitive Reflection Test (CRT). O CRT é uma metodologia ja amplamente empregada em
outros estudos na literatura internacional e com alguns trabalhos no @mbito nacional (embora
ndo relacionados ao julgamento de decisGes gerenciais), com perspectivas promissoras de
aplicacdo na area de decisdes gerenciais, envolvendo or¢camento.

O CRT busca apreender a habilidade ou predisposi¢do de um individuo em resistir a
externalizar a resposta que primeiro lhe vem a mente e é apontado por Frederick (2005) como
um poderoso instrumento para medir a capacidade cognitiva dos individuos, sendo passivel de
aplicacdo/realizacdo em curto periodo de tempo. O CRT pode ser comparado a outros testes
que medem a habilidade cognitiva (a exemplo do teste para medir o quociente de inteligéncia
— QI), embora, em geral, estes Gltimos sejam muito mais complexos e demandem um tempo
de realizacdo bastante maior.

Apesar de ndo afirmar que o CRT seja um substituto perfeito para outros testes de
inteligéncia, Frederick diz que ele se aproxima dos resultados obtidos mediante a utilizagdo de
outros testes e € muito facil de usar, acrescentando, ainda, que a conveniéncia do emprego de
testes curtos como o CRT pode estimular novas pesquisas sobre a relacdo entre a habilidade
cognitiva e a tomada de decisoes.

O presente trabalho tem por objetivo discutir possibilidades de pesquisa sobre a
intuicdo em préticas orcamentérias a partir da aplicacdo do Cognitive Reflection Test.

2. ABORDAGEM COMPORTAMENTAL DA CONTABILIDADE GERENCIAL
Conforme afirmam Nascimento, Ribeiro e Junqueira (2008), em seu trabalho sobre o
“estado da arte da producdo comportamental da Contabilidade Gerencial”, algumas &reas de
pesquisas mostram-se mais proficuas em termos de uso da abordagem comportamental, tais
como orgamento, avaliagdo de desempenho e sistemas de controle gerencial. Desse modo, é
apresentado, a seguir, um conjunto de trabalhos que contribuiram para 0 processo de
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consolidacdo deste campo de pesquisa. Sdo trabalhos contemporaneos publicados em
periddicos especializados.

2.1 Abordagem comportamental e orcamento

O orcamento é uma importante peca para gestdo organizacional, permitindo um
alinhamento entre as atividades de planejamento, execucdo e controle. Desta forma, o
orcamento tanto pode ser percebido sob a perspectiva da alocacdo de recursos, quanto do
ponto de vista da avaliacdo de desempenho. Os aspectos comportamentais podem, por
exemplo, interferir nas decisdes quanto a alocacdo de recursos, no sentido de conduzir a
folgas orgamentarias que ndo maximizem o desempenho de determinados agentes.

A assimetria de informacdo em negociacGes orcamentarias € estudada por Fisher,
Frederickson e Peffer (2002), dentre outros pesquisadores. Os referidos autores
desenvolveram um estudo experimental envolvendo 104 estudantes de graduacdo, com o
objetivo de relacionar “folgas” orcamentarias e assimetria da informacdo. Os resultados
mostraram que existem maiores “folgas” quando a negociacdo é feita sob assimetria
informacional, mas ndo ocorrem diferencas em condigdes simétricas de informacdo. Wentzel
(2002) identificou que a participacdo durante a elaboracdo do orcamento promove uma
sensacdo de justica que, por sua vez, aumenta 0 compromisso dos gestores com as metas
orcamentarias e posteriormente se reflete nas avaliagdes de desempenho. Welsch (1983) ja
salientava a importancia da participagdo dos membros da administragdo no processo de
estabelecimento dos objetivos e preparacdo dos planos organizacionais, destacando ainda,
como o orcamento obriga os gestores de diversos setores a fazerem planos em harmonia com
0s planos de outros setores e de toda a organizacao.

Davis, Dezoort e Kopp (2006) avaliaram a susceptibilidade de os contadores
gerenciais acatarem inapropriadamente pressdes para criar folgas orcamentarias, em flagrante
inobservancia a politica corporativa. Os resultados de um experimento realizado junto a 77
contadores gerenciais revelaram que, apesar da percepcdo generalizada de conflito ético,
quase metade dos participantes violaram politicas explicitas e criaram folgas orcamentarias,
quando confrontados com a pressao da obediéncia de um superior hierérquico.

Outro estudo desenvolvido por Fisher, Frederickson e Peffer (2006), apoiando-se na
idéia de que a independéncia temporal € um aspecto fundamental nas negociagdes
orcamentarias multiperiodos, examinaram o efeito das expectativas de futuras negociacdes
orcamentarias de um mesmo individuo em relagdo as estratégias de negociacdo e resultados
no periodo corrente. Os resultados indicam que superiores e subordinados, ao esperarem
futuras negociacBes orcamentarias, agem de maneira mais cooperativa. Outra questdo
focalizada pelos estudos de Fisher, Frederickson e Peffer refere-se a consideracdo dos
cenarios multiperiodos, com repetidas negociacdes entre os mesmos individuos. Os
resultados indicam que, nesses cenarios, superiores e subordinados reagem as estratégias de
negociacao e aos resultados de periodos anteriores de modo previsivel. Por exemplo, sempre
gue um superior e um subordinado, em particular, chegam a um acordo em um periodo
anterior, eles provavelmente continuardo a chegar a um acordo em periodos futuros.

Apesar de todas as criticas que se formulam contra o orcamento, ele ainda exerce um
papel relevante no processo de gestdo organizacional, orientando a alocacdo de recursos, 0s
sistemas de recompensas e de motivacdo, além de proporcionar a atribuicdo de numeros ao
planejamento estratégico da organizacdo. Essas diversas situacdes s@o afetadas pelos aspectos
mentais e intuitivos, impactando no resultado econémico gerado e mesmo na cria¢do de ativos
intangiveis, como o nivel de satisfacdo dos clientes ou de comprometimento dos
funcionarios/colaboradores.

2.2 Abordagem comportamental e mensuracao de desempenho
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A mensuracao de desempenho e a selecdo de artefatos gerenciais estdo intimamente
ligadas aos aspectos comportamentais dos individuos, que podem preferir determinadas
praticas e artefatos gerenciais em detrimento de outros, afetando o resultado da organizacao.
Desta forma, entender a motivacéo dos individuos para adotar ou ndo um determinado sistema
de custeio ou um modelo de gestdo é condi¢cdo necessaria, embora ndo suficiente, para criar
sinergia em torno dos objetivos estratégicos da organizacao.

O impacto da cultura nacional na implementacéo de padrdes de desempenho elevados
foi objeto de estudo de Chow, Lindquist, Wu (2001). Tais autores realizaram um experimento
com chineses e norte-americanos, representantes de culturas que divergem em duas
dimensOes relevantes: a distancia de poder e o individualismo/coletivismo. Os resultados
demonstraram que os cidaddos chineses aceitam mais prontamente elevados padrdes de
desempenho impostos, sendo manifestada esta aceitacdo pelo grau em que eles atingem o
desempenho esperado.

Rowe, Birnberg e Shields (2005) estudaram o efeito limitativo dos centros de
responsabilidade na medicdo de desempenho e do Sistema de Controle de Gestdo (SCG) sobre
0 desempenho organizacional. De acordo com tais autores, o efeito depende do fato de as
organizacbes terem uma estratégia de mudanca do processo organizacional continuo ou
descontinuo. As evidéncias encontradas sugerem que as medidas e os limites do SCG tém um
efeito desordenador interativo sobre as revelacbes dos gestores dos centros de
responsabilidade, principalmente no que se refere ao seu conhecimento particular do que é
necessario para identificar e/ou extrair ganhos de alto desempenho, a partir do processo de
mudanga organizacional.

Outro trabalho desenvolvido por Rowe, Binberg e Shields (2008) apresentou 0s
resultados de um estudo de campo, realizado num periodo de nove anos, que analisou como a
contabilidade por responsabilidade (CPR) é utilizada na gestdo das relacdes horizontais entre
o0s varios centros de resultados (CR), incluindo os gestores que trabalham em comissdes ou
equipes multifuncionais. Os autores encontraram evidéncias de que, quando hd uma alteracéo
na magnitude, na abrangéncia e na velocidade do processo de mudanca organizacional, a
mensuracdo do desempenho financeiro dos gestores dos CR’s pode mudar.

O efeito da medicdo de desempenho na performance gerencial também € estudado por
Hall (2008). Os resultados da pesquisa empirica revelaram que o sistema de medi¢cdo de
desempenho (SMD) abrangente esta indiretamente relacionado com o desempenho gerencial,
através das varidveis intervenientes de clareza de papel e o empowerment psicoldgico. Este
resultado destaca o papel dos mecanismos cognitivos e motivacionais para explicar o efeito
dos sistemas de medicdo de desempenho na Contabilidade Gerencial. Em particular, os
resultados indicaram que o SMD influencia a cognicdo e a motivacao abrangente dos gestores
que, por sua vez, influenciam o desempenho gerencial.

2.3 Abordagem comportamental e sistemas de controle

Evidéncias empiricas encontradas por Dearman e Shields (2001) sustentam que 0s
gestores que tém conhecimento sobre custeio baseado em atividades (ABC) tém um
desempenho em julgamento relativamente melhor em comparagdo aqueles com conhecimento
unico de custo contabil convencional, os quais tém desempenho relativamente pobres em
termos de julgamento.

Ulrich e Tutler (2004) analisaram, experimentalmente, como sistemas de controle
abrangentes influenciam os gestores na alocacdo de seu tempo entre vérias areas de
responsabilidade. Os resultados mostraram que 0s gerentes ndo fazem planos de aumentos em
seus trabalhos semanais em resposta a um maior monitoramento ou de desempenho baseado
em incentivos, porém, evidenciaram que eles mudam suas estratégias de alocacdo de tempo
entre areas que nao sao monitoradas ou recompensadas e areas que sao.
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Outra contribuicdo significativa para a compreensdo de interseccdes entre aspectos
comportamentais e sistemas de controle € trazida por Pizzini (2006). Este autor examinou a
associacdo entre a funcionalidade percebida em relacdo a um sistema de custo por parte dos
gestores, as crencas destes gestores sobre a importancia da informagdo de custos e o
desempenho financeiro corrente, em uma amostra de 277 hospitais nos Estados Unidos. Os
resultados indicaram que as avaliagbes por parte dos gestores acerca da importancia e
utilidade dos dados de custo estdo positivamente correlacionadas com a extensdo em que 0s
sistemas possam fornecer maiores detalhes do custo, obviamente com uma melhor
classificacéo de tais custos e, dessa forma, maior contribuicdo para que os referidos relatorios
sejam utilizados com maior fregiiéncia.

Os exemplos apresentados nas citadas publicacdes mostram a forte tendéncia pela
utilizagdo da abordagem comportamental no campo gerencial, ratificando a necessidade de se
entender a complexidade dos processos cognitivos e da subjetividade dos tomadores de
decisOes gerenciais e estratégicas nas organizagoes.

A seguir, é apresentada uma sintese de trabalhos que destacam como os elementos
intuitivos se inserem no processo de tomada de decisdo e de que forma novas pesquisas
podem vir a contribuir para a ampliacdo dos achados no ambito da abordagem
comportamental a Contabilidade Gerencial.

3. ASPECTOS INTUITIOVOS E O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Kahneman (2002), em sua palestra quando do recebimento do Prémio Nobel de
Economia, posteriormente publicada, em 2003, como Maps of bounded rationality: a
perspective on intuitive judgment and choice, no periédico The American Economic Review,
afirma a existéncia de dois tipos de processos cognitivos, a intuicdo e a razdo, ou conforme
discutido pelo autor: sistema 1 e sistema 2. O sistema 1 é definido pela percepcao e operacGes
intuitivas e tem como caracteristicas o fato de ser rapido, automatico, de menor esforgo,
associativo e de dificil controle e modificacdo. O sistema 2 é definido pelas operacGes
deliberadas e tem como caracteristicas ser lento, sequencial, requerer esforco, ser
deliberadamente controlado, além de ser flexivel e governado por regras.

O sistema 1 é responsavel, segundo Kahneman (2002), pelas impressdes acerca dos
atributos dos objetos experienciados. Essas impressdes sdo involuntarias e ndo precisam ser
explicitamente verbalizadas. Em contraste, os julgamentos sdo sempre explicitos, abertamente
ou ndo, e intencionais. Dessa forma, o sistema 2 estd envolvido em todos os julgamentos,
sejam eles originarios de impressdes ou de raciocinio deliberado. O sistema 2 tem a funcdo de
monitorar a qualidade das opera¢fes mentais, ou seja, 0s julgamentos que as pessoas fazem
sdo endossados, mesmo que passivamente, pelo sistema 2. Kahneman e Frederick (2002)
sugerem que 0 monitoramento ¢ meio fraco e permite que muitos julgamentos sejam
expressos, inclusive alguns que sdo errados.

Hogarth (2002) corrobora esta perspectiva ao demonstrar que as pessoas podem fazer
julgamentos e escolhas de duas maneiras - uma técita (ou intuitiva) e uma deliberada (ou
analitica). Ele examinou as condi¢fes em que cada sistema € provavelmente mais eficaz,
mostrando que estes sistemas se complementam, com a predominancia dos aspectos
intuitivos.

Na area de Marketing, Horide (2003) analisou o processo decisorio, mostrando como
as emocdes sdo fatores criticos para a tomada de decisdes em nivel de gestdo empresarial. O
trabalho aborda os aspectos emocionais e explora a influéncia da intuicdo, coragem e
sabedoria na tomada de decisdo empresarial em relacdo a comercializacdo e ao
empreendedorismo.

O artigo produzido por Egidi (2005) fornece uma visdo geral do estado da arte na
teoria da decisdo racional desde a década de 1950, e centra-se especialmente sobre a
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justificacdo evolutiva da racionalidade. Culmina a andlise feita com a sugestdo proposta por
Kahneman, em sua palestra quando do recebimento do Prémio Nobel, segundo a qual é
necessaria uma distingéo entre dois tipos de processos cognitivos - o processo de deliberado e
0 processo automatico. Neste estudo ele afirma que, de acordo com Kahneman pode-se
formular um mapa para explicar uma ampla gama de desvios da racionalidade pura. Esta
visdo requer o restabelecimento e revisdo de conexdes entre Psicologia e Economia, ou seja,
existe um grande desafio em ir contra a metodologia normativa propria da abordagem
econdmica.

De acordo com Engel (2007), o modelo de escolha racional é rotineiramente acusado
de ser irrealista por parte de seus criticos. Uma objecdo chave a ele é que, para todos os
problemas nao triviais, desenvolver a melhor resposta € cognitivamente muito cansativo,
tendo em conta as limitagdes cognitivas da mente humana. Se alguém se limita a analisar a
decisdo conscientemente controlada, essa critica certamente se justifica. Todavia, este tipo de
andlise ignora um segundo aparato mental que, ao contrario da deliberacdo consciente, ndo
funciona em série, mas em paralelo, ndo estando acessivel conscientemente. Considerando
este contexto, o ator propde uma discussdo acerca dos aspectos comportamentais no contexto
institucional e de que forma isto afeta o processo de tomada de deciséo.

Glockner e Betsch (2008) esclarecem que muitas decisdes diérias tém de ser tomadas
em condicBes de risco e podem ser interpretadas como escolhas entre apostas com resultados
diferentes, que sdo realizados com probabilidades especificas. Com vistas a entender 0s
processos cognitivos subjacentes aos processos decisorios foram feitas investigacdes por meio
de testes para seis conjuntos de hipdteses sobre as opgoes, os tempos de decisdo e busca de
informac@es derivadas da cumulative prospect theory, decision field theory, priority heuristic
e o parallel constraint satisfaction model. Os resultados permitiram inferir que os individuos
utilizam estratégias compensatérias e que eles ndo dependem de céalculos deliberados de
somas ponderadas. Além disso, os resultados do trabalho apontaram que os processos de
integracdo de informagbes parecem ser mais bem explicados por um modelo parcial,
dependente de processos automaticos, como a decision field theory ou parallel constraint
satisfaction models.

Em outro trabalho, Glockner e Betsch (2008b) afirmam que a compreensdo das
decisdes humanas requer um entendimento de ambos 0s processos: 0 automatico e o
deliberado. Neste trabalho, sdo esbocadas as diferencas qualitativas entre os dois sistemas e
apresenta-se 0 potencial que oferece o conexionismo para a modelagem de processos de
tomada de decisdo, além se serem mostradas algumas evidéncias empiricas. Ademais,
introduz-se o pressuposto basico de uma abordagem integrativa, afirmando que os individuos
se utilizam de uma regra para todos os fins de decisdes, mas usam estratégias diferentes para a
busca de informacdes. O trabalho traz como contribuicdo significativa o desenvolvimento de
uma estrutura conexionista que explica a interacdo entre processos automaticos e deliberados.

Horstmann, Ahlgrimm e Gldckner (2009) analisaram 0s processos de busca de
informacdo e de integracdo, utilizando tecnologia de rastreamento ocular. Foram testadas
hipoteses derivadas de modelos bi-processuais que justificam serem a intuicdo e a deliberacdo
de processos completamente distintos contra as previsdes dos modelos intervencionistas.
Estes ultimos assumem que as decisdes intuitivas e deliberadas se baseiam no mesmo
processo basico, que é complementado por processos adicionais no modo de decisdo
deliberada. Para tanto, os autores manipularam os modos de decisdo em determinadas
situacOes e encontraram resultados indicativos de que a instrucdo para deliberar ndo aumenta
necessariamente os niveis de processamento. Globalmente, os dados apontam para modelos
intervencionistas, sugerindo que as decisdes se baseiam principalmente em processos
automaticos, que sdo complementados por outras operacdes no modo de deciséo deliberada.
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A influéncia dos aspectos intuitivos no processo decisério tem se constituido em uma
area bastante promissora no que se refere a tentar explicar como os modelos mentais
funcionam na selecdo de informacdes para a tomada de decisdo e como estes modelos mentais
podem impactar o resultado almejado pela organizacao.

4. POSSIBILIDADE DE PESQUISA DOS ASPECTOS INTUITIVOS EM PRATICAS
ORCAMENTARIAS A PARTIR DA APLICACAO DO COGNITIVE REFLECTION
TEST

Por sua importancia na tomada de decisdo, 0s processos intuitivos suscitam uma série
de questionamentos, dentre os quais se destacam:

a) as decisdes automaticas sdo guiadas por heuristicas que conduzam a escolhas
compensatorias ou ndo compensatorias?

b) o desenvolvimento de habilidades cognitivas pode amenizar o impacto dos vieses
cognitivos no processo de tomada de decisdo?

c) existe relacdo entre aspectos intuitivos e o processo decisorio?

d) existe relacdo entre o nivel de habilidades cognitivas e o uso de heuristica no
processo decisorio?

Embora ndo haja consenso em relagdo as respostas para 0s questionamentos
explicitados, os estudos de Kahneman e Tversky (1979, 1884) evidenciaram que as decisdes
automaticas, embora representem importantes aspectos do processo de evolugdo e adaptacao
dos individuos, podem conduzir a escolhas ndo racionais. Em relacdo ao impacto das
habilidades cognitivas na minimizacdo de vieses cognitivos, testes realizados por Oechssler;
Roider; W. Schmitz (2008), a partir do cognitive reflection test (CRT) demonstraram que
individuos com habilidade cognitiva bem desenvolvida (alto CRT) tém uma baixa correlagdo
com vieses cognitivos como falacia da conjuncédo (conjunction fallacy) e excesso de confianca
(overconfidence).

O CRT foi desenvolvido, em 2005, por Frederick e € composto por um conjunto de
trés perguntas aparentemente simples de serem respondidas e voltadas para a mensuracdo da
capacidade cognitiva dos individuos. As perguntas contempladas pelo teste sdo:

(1) A bat and a ball cost $ 1.10 in total. The bat costs $1.00 more than the ball. How
much does the ball costs?

(2) If it takes five machines 5 minutes to make 5 widgets, how long would it take 100
machines to make 100 widgets?

(3) In a lake, there is a patch of lily pads. Every day, the patch doubles in size. If it
takes 48 days for the patch to cover the entire lake, how long would it take for the patch to
cover half of the lake?

Evidéncias empiricas demonstram que a maioria das pessoas, ao responder a este
conjunto de perguntas que compdem o teste do CRT, recorre ao sistema intuitivo ou sistema
1, que funciona sem a necessidade de um esfor¢o deliberado, incorrendo, muitas vezes, em
respostas incorretas.

Frederick (2005) aplicou o CRT em cerca de 3.500 entrevistados, em sua maioria
estudantes de universidades norte-americanas, incluindo o Massachusetts Institute of
Technology, a Universidade de Michigan e a Universidade Bowling Green. Os participantes
também responderam a um questionario sobre como eles escolheriam entre diversos retornos
financeiros, assim como questdes de orientacdo temporal, a exemplo de quanto eles pagariam
para obter um livro entregue durante a noite sem ter que esperar até o dia seguinte ou se
preferiam US$ 100 agora ou US$ 140 no préximo ano.

Considerando a potencialidade deste instrumento para mensuragdo do nivel de
habilidade cognitiva dos individuos e considerando que as decisdes sdo afetadas por aspectos
cognitivos dos decisores, este ensaio visa contribuir para a compreensdo do processo
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decisorial em orcamento, no que diz respeito a como ele pode ser afetado pelos aspectos
intuitivos, tal como encontrados em outros estudos a partir da utilizacdo do CRT.

Embora existam diversos trabalhos sendo desenvolvidos no ambito da abordagem
comportamental, até o momento da definicdo do presente estudo, ndo foram encontrados
trabalhos no Brasil que propusessem a consideracdo dos aspectos intuitivos no julgamento de
decisdes orgamentérias a partir da aplicacdo do Cognitive Reflection Test. Isto se deve, muito
provavelmente, em virtude de o CRT ser uma ferramenta recente.

A base para a sustentacdo de trabalhos nesta area é o entendimento da racionalidade
limitada abordada por Simon (1965) e os trabalhos de Kahneman e Tversky (1979). Estes séo
estudos basilares na area que tém aberto espago para os recentes estudos efetuados a partir da
abordagem comportamental da Contabilidade Gerencial e no campo da contabilidade e da
controladoria comportamental.

Assim, como as decisGes orcamentarias ndo estdo imunes ao uso de heuristicas e a
presenca de vieses cognitivos ocasionados intuitivamente, h4 que se entender como o
profissional de controladoria e demais agentes tomam decisdes e em que medida estas
decisfes séo guiadas por aspectos ndo racionais. Parece cada vez mais evidente que o homem
(na acepcdo microecondmica do termo) esté sujeito ao uso de “atalhos” como as heuristicas e
impulsos intuitivos, embora seja, também, detentor de poderosos mecanismos de
aprimoramento intelectual capazes de dirimir muitos percalgos proporcionados pelas
limitages e contingéncias impostas a ele em seu processo de escolha.

No ambito orcamentério, os aspectos intuitivos podem conduzir a dificuldades
gerenciais como o conflito de interesse na alocacdo de recursos, manipulacfes capazes de
conduzir a folgas orcamentarias, desmotivacdo dos subordinados no atingimento de metas,
dentre outros.

Por outro lado, mesmo o orcamento sendo alvo de constantes criticas por
inflexibilidade e coacdo sobre a atuacdo dos profissionais, ainda desempenha um papel de
grande significado na gestdo organizacional. A presenca de aspectos intuitivos na alocacao de
recursos pode ocasionar um distanciamento entre orcado e realizado, ou mesmo,
desalinhamento ao longo das fases de planejamento, execucdo e controle. De maneira geral,
aspectos comportamentais podem desencadear dificuldades motivacionais oriundas de
pressbes para 0 cumprimento de metas, ocasionando conflitos entre funcionarios e
administradores e impactando na formacéo do resultado da organizacdo (WELSCH, 1983).

Desse modo, identificar a relagcdo entre o cognitive reflection test (CRT) e as decisdes
orcamentarias representa uma possivel melhoria da eficacia empresarial e uma possibilidade
de se mensurar como aspectos ndo racionais podem impactar no desempenho organizacional.

As decisbes gerenciais, dentre as quais se inserem as decisGes orcamentarias, estdo
relacionadas com a criacdo ou destruicdo de valor na organizacédo e, portanto, € fundamental
conhecer quais e como as decisbes diarias em orcamento sdo orientadas por aspectos
intuitivos.

4.1 Delineamento do modelo operacional: alguns constructos

Um possivel modelo operacional de pesquisa poderia abordar dois conceitos
relevantes para o processo de julgamento de decisGes, a saber: escolhas intertemporais e
escolhas sob risco. Estes dois conceitos sdo importantes em quaisquer julgamentos decisoriais
e se aplicam, de forma satisfatoria, as decisdes orgamentarias.

As escolhas intertemporais e a as escolhas sob risco seriam estudadas no contexto
amplo da alocagdo de recursos as atividades organizacionais, envolvendo despesas com
propaganda e marketing, investimentos, orgamento de vendas, redugéo de custos e selecéo de
canais de distribuicéo.

Revista de Gestdo, Financas e Contabilidade, UNEB, Salvador, v. 1, n. 1, p. 2-17, jan./dez., 2011.



10

Antonio Gualberto Pereira — José Bernado Cordeiro Filho — Adriano Leal Bruni

Escolhas intertemporais: na microeconomia classica é vista como um trade-off de
utilidade entre periodos alternativos. O trade-off da utilidade entre periodos de tempo é
capturado pela nocdo de taxa de desconto, ou seja, a taxa pela qual as pessoas descontam
utilidades futuras em detrimento da data em que elas ocorrem. Segundo a abordagem
comportamental as escolhas intertemporais tém sido atribuidas a impulsividade, a diferencas
nas representacdes cognitivas entre os acontecimentos proximos e a diferencas individuais na
orientacdo temporal (CARSTENSEN; ISAACOWITZ; CHARLES 1999; ZIMBARDO;
BOYD, 1999).

Escolhas sob risco, com destaque para o fendmeno da aversdo a perda sob risco: a
aversdo a perda sob risco representa a atitude segunda a qual o valor (utilidade) de uma
escolha certa (prospectiva certa) com um rendimento mais baixo é considerado superior ao
valor (utilidade) de uma escolha incerta (prospectiva incerta) com um rendimento mais
elevado.

Além destes conceitos o trabalho poderia, ainda, abordar o viés cognitivo excesso de
confianca. Este tipo de viés pode ocorrer em decisdes envolvendo orcamento, comprometendo
a racionalidade das decisdes tomadas.

c) Excesso de confianga: demonstra o nivel de tolerancia ao risco que cada individuo
apresenta em suas decisdes. As pessoas que apresentam excesso de confianca em suas
decisbes financeiras acabam por superestimar a habilidade de prever eventos de mercado, o
que pode prejudicar o processo decisorio, fazendo com que a decisdo proporcione resultados
diversos dos desejados.

4.1.1 ESCOLHAS INTERTEMPORAIS

A escolha intertemporal pode ser compreendida como escolhas que envolvem custos
ou beneficios dispersos ao longo do tempo (MURAMATSU; FONSECA, 2009). A
compreensdo deste tipo de escolha é de fundamental importdncia no ambito da vida
econdmica uma vez que as decisdes de carater gerencial e estratégico abrangem mais de um
periodo e, portanto, andlise de cendrios intertemporais. Padrbes de comportamento com
consequéncias econdmico-financeiras — envolvem o consumo, a manutengao e o investimento
de recursos organizacionais — demonstram o possivel impacto deste tema junto aos gestores e
ao préprio processo de planejamento, execugdo e controle desenvolvidos rumo ao atingimento
da missdo das organizaces.

A Economia Classica desenvolveu o modelo de utilidade descontada com vistas a
representar o complexo processo de escolhas intertemporais (SAMUELSON, 1937). Segundo
este modelo, as pessoas apresentam padrGes de comportamento condizentes com a possivel
maximizacdo do somatério de utilidade descontadas. Muramatsu e Fonseca (2009)
apresentam o quadro 1, que permite entender como se comportam os individuos em escolhas
intertemporais segundo o MUDC.

Quadro 1. Postulados comportamentais do modelo de utilidade descontada constante

Assuncdes Significado

a) Integracdo O agente escolhe pensando principalmente no impacto que sua
escolha causara no seu nivel de consumo em todos os periodos.

b) Independéncia da utilidade O agente ndo tem preferéncias por padrbes de utilidade
(crescentes ou decrescentes) ao longo do tempo.

¢) Independéncia do consumo A preferéncia do agente ndo é impactada pelo seu consumo em
outros periodos.

d) Desconto constante ao longo do tempo O agente mantém o padréo de ordenacédo de suas preferéncias
ao longo do tempo.

e) Independéncia da preferéncia temporal O desconto temporal do agente ndo é afetado pelo seu nivel de
consumo atual.

f) Consisténcia intertemporal ou dindmica O agente (ante as mesmas opgoes e informagdes) fard a mesma
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escolha tanto perspectivamente (hoje) como quando o
momento da escolha realmente chegar (amanhd).

g) Utilidade marginal decrescente O agente dispersa seu padrdo de consumo ao longo do tempo.

h) Preferéncia temporal positiva O agente é viesado na dire¢do do consumo imediato.

Fonte: Muramatsu e Fonseca (2009)

Este modelo acabou se tornando desgastado por ser irrealistico frente & complexidade
do processo decisério tal qual ocorre na subjetividade dos individuos. Diversas anomalias
oriundas deste modelo incentivaram reflex6es sobre o poder preditivo e explanatorio de
proposicdes desta natureza. Conforme o quadro 2, apresentado por Muramatsu e Fonseca
(2009), as anomalias do modelo de utilidade descontada constante refletiam a incompletude
dos modelos explanatorio da economia positiva.

Quadro 2. Anomalias do modelo de utilidade descontada constante

Anomalias Caracteristicas Reveladas

Miopia Preferéncias viesadas no consumo presente.

Efeito imediatista Preferéncias viesadas no consumo imediato.

Hipermetropia Preferéncias viesadas na gratificacdo ou no consumo futuro.

Prazer pela espera Preferéncias viesadas no consumo futuro.

Efeito do Sinal Preferéncias intertemporais dependem da percepcdo de ganho ou
perda (descontos maiores como indicios de aversdo a perda).

Assimetria adiar/adiantar Aversdo a perda.

Efeito posse Aversdo a perda.

Pavor pela espera Aversdo a perda.

N4o existe integracdo Eventos sdo vistos como pontuais e isolados.

Efeito magnitude Preferéncias intertemporais revelam maior impaciéncia em situacdes
de pequenos valores monetérios.

Viés de projecdo Preferéncias futuras estimadas com base nos presentes estados
viscerais dos agentes.

Impacto do consumo presente, passado | Preferéncias intertemporais sao interdependentes.

e futuro

Preferéncias por trajetérias crescentes | Aversdo a perda, interdependéncia da utilidade, viés para o consumo
futuro e adaptacdo das preferéncias intertemporais.

Fonte: Muramatsu e Fonseca (2009)

De acordo com Muramatsu e Fonseca (2009), preferéncias enviesadas para escolhas
presentes (0 que importa € o0 momento atual; o agora) acabam por subestimar o valor do
futuro, gerando um excesso de valor para o hoje e o0 agora.

Dentre 0s vieses apresentados pelos decisores em escolhas intertemporais é possivel
destacar a “miopia” e o “efeito imediatista”. Conforme apontado por alguns autores, a
exemplo de Rabin (1998) e Lowenstein, O’Donoghue e Rabin (2003), a presenca de um Vviés
para o presente, conforme destacado acima, pode estar relacionado a uma incapacidade
cognitiva do individuo. Esta incapacidade ou baixa capacidade cognitiva do individuo,
verificada em escolhas enviesadas para o presente, representa um elemento de grande valia
para a compreensdo do processo de tomada de decisdo individual e pode melhor elucidar
escolhas subdtimas sob o ponto de vista racional, proporcionando explicagdes menos
vulnerdveis em termos de abrangéncia, incorporando elementos da “caixa preta” dos agentes
decisores.

Esta atuacdo do individuo em termos de escolhas enviesadas para o presente pode
trazer efeitos indesejados do ponto de vista da gestdo organizacional. Considerando que
profissionais de Controladoria e contabilidade gerencial estejam sujeitos a vieses desta
natureza podem ocorrer redugdes nos niveis de investimentos, despesas com pesquisa e
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desenvolvimento ou mesmo postergacdo de despesas, prejudicando o desenvolvimento
organizacional no longo prazo.

Sob estas condi¢des, uma melhor compreensdo das condi¢cBes ambientais e das
manifestagcdes cognitivas afeitas a este tipo de fendbmeno e de quais politicas organizacionais
podem neutraliza-las se faz necessario. Apenas com iniciativas desta natureza podem ser
suprimidos o imediatismo e a miopia dos decisores, possibilitando que ndo sejam
sobrepujadas as possibilidades de continuidade e desenvolvimento organizacionais.

4.1.2 ESCOLHAS SOB RISCO

Para compreendermos como a subjetividade esta relacionada com o processo de
decisdo é importante estabelecer uma diferenciacdo entre os conceitos de incerteza e risco.
Diz que um determinado julgamento se processou sob incerteza quando se desconhece as
probabilidades associadas aos possiveis resultados de uma tarefa decisoria (TVERSKY;
KAHNEMAN, 1974). As decisdes sob risco (ou comportamento sob risco), por sua vez, séo
aquelas cujas probabilidades associadas sdo conhecidas e ponderadas pelo decisor. O risco e a
postura individual para a aversdo ou propensao a perda sob risco variam de um individuo para
0 outro. Este fato aliado as diversas formas e situacfes nas quais 0 risco pode se apresentar
possibilita criar uma impressao que existem diferentes conceitos para o termo risco (YATES;
STONE, 1994 apud WEBER; BLAIS; BETZ, 2002).

Para a Teoria da Utilidade Esperada uma pessoa pode ser contraria, neutra ou propensa
ao risco, observando a existéncia de uma faixa de tolerdncia extensa (DACORSO, 1999).
Segundo esta perspectiva, cada individuo apresenta uma faixa de preferéncia, passivel de
mensuracdo, consideradas as escolhas disponiveis, quando envolvendo uma situacédo de risco.

Jé& para a Teoria dos Prospectos, uma das propriedades em relacdo a funcdo valor é que
as perdas apresentam um peso maior do que ganhos respectivos ou compensacdes de valor
equivalente. Conforme explicitado por Tversky e Kahneman (1986) a perda possui um valor
aproximado de duas vezes o valor do ganho. Desta forma, um individuo para se sentir
consolado em funcdo de uma determinada perda necessita ganhar o dobro do que acabou de
perder.

Como possiveis desdobramentos para a Controladoria e a Contabilidade Gerencial é
possivel considerar a questdo da aversdo a perda em situacdes de risco. Pessoas avessas a
perda podem optar por determinado investimentos, quando da alocacdo de recursos, que
sejam mais conservadores e ndo afinados com a conjuntura econémica existente em um dado
momento. A aversdo a perda se materializa pela assuncao, por parte dos decisores, de cenarios
mais conservadores em termos de alocacdo de recursos quando estes estejam permeados por
risco. Para Teoria dos Prospectos os individuos sdo propensos ao risco em situacdes de perda
e avessos ao risco em situagdes de ganho.

Desta forma, diferenciar individuos avessos ao risco por meio de avaliacdo da
capacidade cognitiva, conforme proposto por Frederick (2005), representa um passo para que
se desenvolvam politicas organizacionais voltadas a estabelecer critérios de decisdo a partir
das caracteristicas dos agentes decisores. A partir de investigacdes desta natureza é possivel
estabelecer uma taxonomia dos processos decisorios considerando a diferenciacdo do nivel de
habilidade cognitiva dos individuos.

4.1.3 EXCESSO DE CONFIANCA

O viés cognitivo intitulado excesso de confianca se manifesta em razdo de o0s
individuos superestimarem suas habilidades em momentos de decisdo. Trata-se de um “atalho
mental” a que as pessoas Se sujeitam (mesmo que inconscientemente) em suas tarefas
cotidianas e que podem prejudicar o processo decisério, acarretando resultados diversos
daqueles esperados.
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Freitas (2006) destaca que o excesso de confianca (overconfidence) se manifesta por
duas razdes principais: (a) os individuos incorrem em intervalos de confiangca muito estreitos
para suas estimativas quantitativas; (b) os intervalos de confianca sdo mal calibrados quando
os individuos estimam probabilidades.

Alpert e Raiffa (1982 apud FREITAS, 2006) esclarecem, em relacdo a definigéo, por
parte dos decisores, de intervalos de confianca estreitos que, dado um intervalo de confianca
para uma estimativa definida em 98%, as pessoas acertam somente em 60% das vezes 0
referido intervalo. No que se refere a relagdo entre excesso de confianca e probabilidade,
Fischhoff, Sloviv e Lechtenstein (1977 apud FREITAS, 2006) destacam importantes aspectos
relacionados a manifestacdo deste viés cognitivo em decisdes de investimento. Os
supracitados autores afirmam que, para eventos nos quais investidores supem que vao
acontecer com certeza a ocorréncia se manifesta em 80% das vezes e 0s eventos tidos como
impossiveis, segundo eles, ocorrem em torno de 20% das vezes.

Freitas (2006) destaca, ainda, que o excesso de confianca pode se originar de outras
caracteristicas individuais, a exemplos do viés de auto-atribuicdo e o viés de percepcao tardia.
O viés de auto-atribuicdo refere-se a pessoas que tendem a atribuir seus acertos em situacoes
de decisdo aos seus préprios talentos e as acdes erradas a falta de sorte, ndo reconhecendo
uma possivel inaptidao de sua parte.

Uma caracteristica importante relacionada ao viés cognitivo excesso de confianca é
que este fendmeno se manifesta de forma mais acentuada em questdes em relacdo as quais 0s
individuos possuem especializacdo declarada. Quando as decisdes envolvem questbes onde 0s
individuos se consideram incompetentes o fendmeno do excesso de confianca € reduzido.

Um método sugerido por Metcalfe (1999) apud Zindel (2008) para identificar o
excesso de confianga é solicitar que os individuos avaliem suas habilidades de resolver
problemas em laboratorio. Estudos desenvolvidos nesta linha apontaram que estes individuos
pensaram estar proximos de resolver os problemas solicitados quando, na verdade, nédo
estavam; pensavam estar alcancando progressos em direcdo a solucdo do problema quando
néo estavam.

O acesso as informac@es disponiveis, por parte dos decisores, pode colaborar para a
ocorréncia do excesso de confianca (overconfidence). Quanto mais acessiveis as informacdes
se tornam, mais os individuos tendem a confiar que suas decisdes serdo acertadas. Entretanto,
uma massa excessiva de informacbes pode trazer consigo informacdes conflituosas e
transformar decisfes simples em complexas. Pesquisas tém demonstrado que um maior
namero de informacgdes gera excesso de confianca nas decisGes, mas a possibilidade de um
estudo detalhado neste processo decisério é reduzido. (LICHTENSTEIN; FISCHHOFF e
PHILLIPS, 1982, apud ZINDEL, 2008).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do presente trabalho foram abordados diversos estudos que mostram como
aspectos comportamentais e intuitivos podem afetar as decisdes gerenciais. No campo
orcamentario é possivel destacar, por exemplo, que a existéncia de assimetria informacional,
em condigBes negociais, pode conduzir a criacdo de folgas orcamentarias por parte dos
decisores, conforme mostrado por Fisher, Frederickson e Peffer (2002).

Embora existam diversos trabalhos sendo desenvolvidos envolvendo a abordagem
comportamental, ndo ha evidéncias de trabalhos relacionando aspectos intuitivos no
julgamento de decisGes orcamentarias a partir da aplicagdo do Cogntive Reflection Test, que é
uma ferramenta relativamente nova.

Os aspectos intuitivos diretamente relacionados com o processo de tomada de decisdo
suscitam uma serie de questionamentos, tais como:
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a) o nivel de habilidade cognitiva se relaciona com a presenca de vieses cognitivos no
processo de tomada de decisao?

b) Como o nivel de habilidade cognitiva impacta no processo decisorio?

c) Ha como melhorar as decisGes gerenciais a partir de atividades de treinamento sobre
o nivel de habilidades cognitivas dos decisores?

No ambito orcamentario, os aspectos intuitivos podem conduzir a dificuldades
gerenciais como o conflito de interesses na alocacéo de recursos, manipulacdes em avaliacdes
de desempenho com vista & maximizacdo de retornos, desmotivacdo dos subordinados para
atingir as metas da organizacao, dentre outros.

Nesta perspectiva, a contribuicdo a que se propde o trabalho em tela é mostrar que o
cognitive reflection test (CRT) é uma ferramenta capaz de medir com significativa facilidade o
nivel de habilidade cognitiva dos individuos e, assim, evidenciar a possivel propensdo de
decisores a “apelarem” para aspectos intuitivos nas decisdes orcamentarias.

Segundo Frederick,(2005), individuos com baixo nivel de habilidade cognitiva sdo
mais propensos a “cederem” aos impulsos intuitivos. Sugere-se, portanto, o desenvolvimento
de trabalhos que proponham possiveis melhorias na eficacia empresarial a partir do
entendimento do encadeamento entre aspectos nao racionais e desempenho organizacional,
utilizando como ferramenta o CRT. Como possibilidade de pesquisa, mais patente estaria a
tentativa de relacionar aspectos intuitivos (baixo nivel de habilidade cognitiva) com decisdes
intertemporais de alocacdo de recursos ao orgamento e/ou decisdes de alocacdo de recursos
sob condicdes de risco.

Conforme demonstrado por Frederick (2005), o nivel de habilidade cognitiva afeta as
escolhas intertemporais dos individuos, uma vez que individuos com alto nivel de habilidade
cognitiva preferem esperar por recompensas maiores no futuro a recompensas menores agora.
Além disso, individuos com alto nivel de habilidade cognitiva apresentam uma maior
propensdo ao risco, em situa¢bes de ganhos, que individuos com baixo nivel de habilidade
cognitiva.

Trabalhos que levem em consideracao aspectos intuitivos dos decisores talvez ajudem
a responder muitos dos questionamentos acerca de como e em que medida os modelos
mentais podem ser descritos e se ¢ possivel desenvolver “treinamento” para aspectos nao
racionais presentes nos processos decisorios.
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