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VIESES NA DECISAO DE ALOCACAO ES'[RATEGICA DE RECURSOS
DECORRENTES DA REFLEXAO COGNITIVA

1 INTRODUCAO

A estratégia ndo precisa ser necessariamente deliberada, pode ser tdo somente uma
consisténcia nas decisdes de alocacéo de recursos, seja essa consisténcia pretendida ou néo,
consciente ou ndo. Por esse motivo, Mintzberg (1978) afirma que as decisdes de alocacdo de
recursos estdo na base da estratégia corporativa, e Bower e Gilbert (2007) afirmam que néo € a
estratégia formal definida pela alta dire¢do que determina o caminho que sera trilhado, mas sim
as decisOes diérias dos gestores sobre onde comprometer os recursos que definem a real
estratégia da companhia.

A execucdo da estratégia é onde acontecem a maior parte dos fracassos dentro do processo
de administracdo estratégica (KAPLAN e NORTON, 2000, 2008), portanto, identificar se os
vieses cognitivos podem impactar nas decisfes no processo de alocagdo de recursos e, como
consequéncia a execucao das estratégias das empresas, tem o potencial de trazer um beneficio
econdmico significativo, contribuindo com o sucesso dessas estratégias, além de estabelecer
um novo caminho de discussao na academia para 0s estudos comportamentais.

Simon (1947) apresentou alguns conceitos importantes para a ciéncia da decisdo, como a
racionalidade limitada, onde afirma que a racionalidade dos individuos é impactada pela
complexidade do ambiente e pelos seus limites cognitivos, tanto de conhecimento quanto de
capacidade computacional, o que impossibilita decisdes 6timas (SIMON, 1987).

Os artificios utilizados pelos individuos para lidar com isso sdo chamados por Simon
(1990) de heuristicas, e atuam criando atalhos que reduzem a complexidade das analises e que
explicam algumas anomalias sistematicas nas decisdes, chamadas de vieses.

Kahneman e Tversky (e.g. 1974, 1979) e Kahneman (2012) contribuiram para o0 avango
dos estudos comportamentais relacionados a decisdo, reforcando a proposta de que o cérebro
humano atua como dois individuos distintos, um instintivo, com regras pré-definidas
(heuristicas), que o permitem consumir pouca energia e ter respostas rapidas, e um outro, que
é ponderado e reflexivo, mas, a0 mesmo tempo, consome muita energia e € lento. Essas
heuristicas funcionam na maior parte do tempo de maneira bastante apropriada, mas se usadas
fora de seu contexto, podem gerar 0s vieses (erros sistematicos).

Derivada de seus desdobramentos, a corrente de behavioral strategy usa o conhecimento
do campo da psicologia para no entendimento do processo de gestdo estratégica em sua teoria
e pratica. Segundo Powell (2011), esse campo é a juncédo da psicologia social e cognitiva com
a administracdo estratégica, refletindo os impactos da cogni¢do, emocdo e interacdo social em
todo seu processo.

Dessa maneira este estudo buscar avaliar se a reflexdo cognitiva dos individuos pode
enviesar as decisdes de alocacdo de recursos e execucdo da estratégia, além de aferir se ha
relacdo entre 0s recursos comprometidos e 0s vieses na decisao.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

H4& vérios obstaculos & execucdo de uma estratégia, entre eles pode-se mencionar falhas
na construcdo da propria estratégia, falhas na transformacdo dessa estratégia em um plano
estratégico e tatico, falhas na comunicacdo, inadequacidade de processos, auséncia de
alinhamento estratégico, medicdo e acompanhamento da estratégia ausentes ou inadequados,
efeitos externos & companhia, além da subestimacao e a incorreta alocacdo de recursos.

A estratégia, em ultima instancia, pode ser traduzida como a consisténcia de uma
companhia nas decisdes de alocacdo de seus recursos, quaisquer que sejam, desde recursos



financeiros a pessoas. Dados o impacto da estratégia no desempenho das empresas, 0 grande
namero de estratégias que falham em sua execucdo, e a importancia das decisfes de alocacdo
de recursos dos executivos serem consistentes com essa estratégia, a questdo de pesquisa que
sintetiza o problema a ser discutido nesta investigacdo é: a tendéncia aos vieses cognitivos
podem impactar as decisdes de alocacédo de recursos e afetar a execugdo da estratégia?

Dessa maneira, 0 objetivo principal da presente pesquisa € analisar a influéncia dos vieses
cognitivos nas decisdes de alocacao de recursos e, consequentemente, a execucao da estratégia
das empresas.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 A Estratégia

O gerente, na visdo de Mintzberg (2001), é orientado por uma base continua que ordena
as acdes taticas, as quais definiu como realinhamentos interativos, de curta duracao e adaptaveis
que as forgas opostas usam para atingir seus objetivos. Essa base continua € a estratégia da
companhia. Segundo esse autor, essa estratégia pode ser encarada como “afirmagdes a priori
para orientar provisdes ou resultados a posteriori de um comportamento decisorio real”. Por
fim, Mintzberg (2001) afirma ainda que estratégia € consisténcia no comportamento, seja essa
consisténcia pretendida ou ndo. N&o ter uma estratégia definida é também uma estratégia na
pratica.

Wright, Kroll e Parnell (2007, p. 24) explicam que de maneira ampla a administragéo
estratégica consiste em decisdes e acGes que garantem gue a companhia pensa e age no sentido
de adaptar-se ao seu ambiente. Portanto, a definem como um processo com fases inter-
relacionadas que deve sempre ser considerado em conjuncao, dados os impactos cruzados entre
suas fases.

Alguns autores como o préprio Mintzberg (1978) acreditam que a alocacéo de recursos é
a base da estratégia das corporagdes. Na visdo dele, a formulacdo da estratégia pode ser tanto
um processo consciente antes de tomadas determinadas decisGes ou a estratégia pode ser
formada gradualmente, potencialmente até de maneira involuntaria, & medida que as decisdes
sdo tomadas. Ou seja, as estratégias podem ser intencionais, como diretrizes a priori, ou
derivadas, como consisténcia do comportamento decisério a posteriori. Em suma, define
estratégia como sendo o padréo identificado em uma série de decises de comprometimento de
recursos.

Nessa mesma linha, Bower e Gilbert (2007) afirmam que ndo é a estratégia formal
definida pela alta dire¢do que determina o caminho que seré trilhado, mas, sim, as decisdes
diarias dos gestores sobre onde comprometer os recursos que definem a real estratégia da
companhia. Na visdo dos autores, a realizacdo da estratégia esta nas maos do que ele chama de
gerentes operacionais, que sdo 0s responsaveis por fazer as escolhas de alocacdo de recursos.
A crenca em um processo estratégico de cima para baixo extremamente controlado em todos
0S Seus passos quase nunca existe em grandes corporagdes e, na préatica, € exatamente o oposto.
Assim, a medida em que as iniciativas derivadas da estratégia estdo em um processo de
planejamento e desdobramento, as decisfes, simultaneamente, estdo sendo tomadas pelos
gerentes operacionais. Esses gerentes ja estdo agindo com suas decisGes, em maneiras que
viabilizam ou impossibilitam as iniciativas pensadas.

A perspectiva apresentada por Bower e Gilbert (2007) evidenciam que na pratica o
comprometimento de recursos € o que define a estratégia, moldada passo a passo pelas decisdes
diarias em todos os niveis hierarquicos de alocacdo de recursos em: politicas, programas,
pessoas e unidades. Dessa maneira, sugerem que os altos executivos “deveriam considerar
dedicar uma atencdo menor ao processo de pensar a estratégia formal da companhia e dedicar



maior atencdo aos processos através dos quais a companhia aloca recursos” (BOWER,;
GILBERT, 2007, p. 2, tradugdo nossa).

Os resultados de varios estudos trazem forte preocupacdo com 0 sucesso na implantacao
das estratégias, Kaplan e Norton (2000) trazem dados relevantes sobre o tema. Os autores
trazem uma reportagem da Fortune de 1999 de autoria de Charan e Colvin (1999) sobre casos
de fracassos de CEOs na qual concluiram que a énfase na estratégia e na visdo davam a sensacao
de que elas eram as condi¢des necessarias e suficientes para o sucesso, o que levou para 70% a
estimativa de casos de estratégias que falham devido a sua mé execucéo.

Além disso, a execucdo da estratégia envolve na maioria das vezes um trade-off entre
visdes de curto de longo prazo. Kaplan e Norton (2004, p. 10) elucidam que em geral “o
principal objetivo das organizacdes do setor privado € a promogéo do crescimento sustentavel
do valor para os acionistas”. Todavia, investimentos em ativos intangiveis, para aumentar a
receita o longo prazo, concorrem com a reducao de custos para atingir as metas financeiras de
curto prazo, ao mesmo tempo que melhorar resultados de curto prazo podem levar a
inviabilizacdo de investimentos de longo prazo e, muitas vezes, essa troca é imperceptivel. A
estratégia deve equilibrar essas forcas no sentido de um crescimento sustentavel na perseguicéo
da viséo definida.

3.2 A Decisao

Resultados do amplo trabalho académico de Simon, dois conceitos foram muito
discutidos historicamente e passaram a figurar como fundamentos importantes do processo de
decisdo dos individuos. O primeiro é a racionalidade limitada, que premissa que os humanos
sdo racionais e tomam assim suas decisdes. Entretanto, essa racionalidade € impactada pela
complexidade do ambiente e pelos seus limites cognitivos, tanto de conhecimento quanto de
capacidade computacional, 0 que o impede de tomar uma decisdo 6tima (SIMON, 1987).
Segundo o autor, o individuo ndo tenta compreender 0 mundo como um sistema integral, mas
cria modelos parciais e identifica padrées, reduzindo o volume e processamento da informacéo.

O segundo conceito é o que Simon chamou de heuristicas, artificios utilizados pelos
individuos para tomar decisdes e lidar com a complexidade do mundo, e que explicam as
anomalias sistematicas nas decisdes ndo racionais. Elas séo atalhos utilizados pelo ser humano
para reduzir a complexidade das andlises realizadas por exemplo por um enxadrista ou por um
especialista em determinado tema (SIMON, 1990).

Segundo Kahneman (2012), o Sistema 1 é aquele que quase sem esfor¢co gera impressoes
e sensacdes que sdo as principais fontes das escolhas deliberadas do lado que constréi 0s
pensamentos. Ja o Sistema 2 é aquele responsavel por fazer célculos, por exemplo, deliberado
e laborioso. A atencdo é um recurso limitado, alocada pelo cérebro para realizar as suas
atividades nos dois Sistemas.

Os modelos adotados pelo Sistema 1 para a modulagdo das respostas imediatas séo
conhecidos por heuristicas, que nada mais sdo que regras preestabelecidas que nos auxiliam nas
respostas. Essas heuristicas nos auxiliam demais na tomada de decisdes ao longo de nossa vida,
funcionando a maior parte do tempo de maneira bastante apropriada, contudo, se utilizadas em
situacOes inapropriadas, podem conduzir a vieses (erros sistematicos).

Gigerenzer (1999), por outro lado, traz evidéncias de que, dado que as decisGes tomadas
e que se supBem serem sob risco na verdade sdo tomadas sob incerteza e, portanto, ndo ha
probabilidades claras sobre as quais se calcar, as heuristicas sdo indispensaveis e podem até
trazer resultados superiores aos obtidos atraves de decisdes racionais. O autor afirma que esse
tipo de problema, cujas possibilidades de desdobramentos sdo ilimitadas, ndo podem ser
resolvidos pela otimizagéo racional.



O aprofundamento dos estudos sobre a racionalidade limitada e a utilizacéo de heuristicas
na decisdo levou ao desenvolvimento de uma ferramenta para avaliar qudo intenso é o
monitoramento do Sistema 2 e, assim, avaliar a tendéncia dos individuos ao uso de heuristicas
em suas decisoes.

3.2.1 A Tendéncia aos Vieses e a Atuagdo do Sistema 1le 2

O estudo sobre as heuristicas, vieses e os Sistemas levaram ao desenvolvimento de um
teste para a avaliagdo da tendéncia do individuo as decisGes baseadas no Sistema 1 ou 2. Esse
teste avalia quéo forte € o monitoramento do Sistema 2 sobre o Sistema 1, o que foi chamado
de reflexibilidade (ou reflexd@o) cognitiva do individuo.

O teste é conhecido como Teste de Reflexdo Cognitiva (CRT - Cognitive Reflection
Test), e foi desenvolvido por Shane Frederick (2005), que o definiu como “uma medida simples
de um tipo de habilidade cognitiva”. De acordo com o autor, o teste foi aplicado em uma
amostra de estudantes universitarios, e como resultado ele verificou uma relacéo inversa com o
desconto temporal (0s respondentes com menor CRT mostraram preferéncia por valores
menores a curto prazo do que valores maiores posteriormente) e uma relacdo positiva com
apostas com maior valor esperado. Muitos outros estudos foram feitos (Primi et al, 2015), os
mais importantes para essa pesquisa evidenciaram que o CRT tem relagdo com algumas
heuristicas tipicas e atividade dos vieses, assim como a habilidade de racionalidade légica (e.qg.,
LIBERALI et al., 2012; TOPLAK, WEST; STANOVICH, 2011, 2014).

Os resultados desses estudos demonstram que o CRT é um poderoso preditor da
habilidade do individuo de fazer julgamentos ndo viesados e decisdes racionais em uma grande
variedade de contextos (PRIMI et al, 2015). O teste compreende 3 perguntas com respostas
abertas e quanto menor o nimero de acertos, menor é a supervisao do Sistema 2.

Primi et al (2015) relatam que alguns fatores levaram a necessidade de ampliar o nimero
de perguntas do teste, entre elas (i) a dificuldade do teste, como reportado pelo proprio
Frederick (2005) em que mais de 50% né&o acertaram nenhuma das 3 perguntas em seu estudo,
(if) com mais perguntas é possivel ampliar a discriminacdo nas analises estatisticas (com um
CRT de 3 perguntas vocé tem 4 niveis - 0, 1, 2 e 3 acertos, com mais perguntas haveria mais
niveis para a analise) e (iii) dada a grande popularidade do teste, hd uma grande possibilidade
de se encontrar na amostra individuos familiarizados com as perguntas, enfraquecendo a
capacidade do teste de medir a reflexdo cognitiva. Com palestrantes, livros, revistas e a internet
essa familiarizagdo se tornou mais ampla ainda.

Baseados nisso, Primi et al (2015) propuseram o que chamaram de CRT-L ou Cognitive
Reflection Test - Long, com 3 perguntas adicionais, e em seu estudo chegaram a uma
confiabilidade (alpha de Cronbach) de 0,76 e uma correlacdo significativa com os resultados
do CRT original (com somente 9% da amostra zerando na pontuagao).

4 METODOS DE PESQUISA

A presente pesquisa visa estabelecer se ha relagdo entre o nivel de reflexdo cognitiva dos
individuos e a execucdo da estratégia através da decisdo realizada na alocacdo de recursos,
observando adicionalmente se o nivel de comprometimento de recursos influencia as decisdes.

Segundo Nielsen, de Faria Olivo e Morilhas (2017) a pesquisa ex post facto se assemelha
ao experimento, método de pesquisa por exceléncia do positivismo e muito utilizado pela
psicologia nas ciéncias humanas, com uma limitagdo quanto ao controle das variaveis, dado
que é uma pesquisa que se estabelece a partir da observacdo de um fato passado. Kerlinger
(1980) afirma que a pesquisa ex-post facto & uma investigagdo em que o pesquisador ndo tem
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controle direto sobre as variaveis independentes, porque ja aconteceram suas manifestacdes ou
porque sd@o ndo manipuléveis. Isso conduz ao risco de que a variacdo observada na variavel
dependente possa dever-se a outros fatores, o que reduz a confianca em seus resultados
(KERLINGER, 1980).

Dessa maneira, as variaveis que serdo avaliadas nessa pesquisa sdo a tendéncia ao Vviés
cognitivo dos individuos e sua decisdo de alocagdo de recursos, medidos por meio das variaveis
reflexd@o cognitiva e a decisao de alocacao de recursos tomada por ele em um cenario hipotético
corporativo com dois diferentes niveis de comprometimento de recursos. Dados os objetivos da
presente pesquisa, esse estudo se classifica como uma pesquisa quantitativa aplicada e
explicativa.

A variavel independente sera a tendéncia aos vieses cognitivos dos individuos, medida
através do CRT-L, e a varidvel dependente serd a decisdo de alocagdo dos recursos em duas
situacOes, medida através da apresentacdo de um case em animacdo com duas decisdes que
ilustram situagdes hipotéticas relacionadas & alocacdo de recursos entre duas opgdes, uma
voltada para o resultado de curto prazo e outra voltada para a estratégia de longo prazo da
companhia, em situagdes com trade-offs distintos entre as opcoes.

Esse cenéario hipotético refere-se de uma agéncia bancaria sob responsabilidade do
decisor cujo papel sera assumido pelos individuos do experimento. As decisdes sdo dois
exemplos de deliberagdes tomadas por gestores nas empresas: uma delas de alocacdo de um
funcionario entre duas atividades, uma escolha que ir4 favorecer o resultado imediato da
agéncia de responsabilidade do decisor ou a satisfacdo dos clientes, que € pilar estratégico do
banco, sem ter, porém, um énus representativo, onde abre-se mao de muito pouco; e a segunda
decisdo trata-se de uma deliberacdo mais complexa, também estabelecendo um dilema entre
resultado no curto prazo e satisfacdo do cliente em médio prazo, mas com um énus bastante
alto, expressando um maior trade-off entre as escolhas, com um grande impacto tanto para o
banco quanto para o decisor, e em ambas as opg¢des abre-se méo de muito.

O intuito é fornecer dados contextuais suficientes para que os individuos decidam entre
as opcOes de acordo com o que fariam em sua via profissional, emulando uma situacdo real
decisoria. O caso apresentado é um resumo adaptado de “Citibank: Performance Evaluation”
da Harvard Business School, de autoria de Robert L. Simons e Antonio Davila (1997).

Os dados contextuais apresentados sdo caracteristicas de lideranca da executiva
hierarquicamente superiora ao individuo que toma a decisdo, sobre a estratégia de longo prazo
estar fortemente baseada na Satisfacdo do Cliente, sobre a importancia que o presidente do
banco atribui a essa estratégia, quais sdo as caracteristicas dos clientes, do mercado e da
concorréncia, sobre a lucratividade do banco nos segmentos em que atua, sobre como funciona
o atendimento do banco, como estdo definidas as metas, como funciona a medicdo de
performance do executivo e sua bonificagéo.

A andlise se baseia em duas decisdes, com niveis distintos de incerteza e risco envolvidos.
O contexto bésico apresentado foi que na estratégia da companhia a satisfacdo do cliente
ocupava um lugar de destaque pensando no médio e longo prazo, mas que ndo apresentava bom
resultado nesse indicador no Scorecard adotado pelo banco, e a carteira de clientes da agéncia
do decisor era composta principalmente por clientes premium. A primeira decisdo consistia em
alocar um assistente para receber os clientes que vinham presencialmente a agéncia para dar
um direcionamento inicial, cuja sensagédo do decisor era de que ajudaria a melhorar a satisfagdo
do cliente, ou aloca-lo na venda de um seguro aos clientes que ali aguardavam, com efeito de
melhorar a penetracdo de venda de um seguro e contribuir com uma meta da gerente regional.
Uma decisdo com trade-off menor entre as opgdes e com O6nus menor de curto prazo,
independentemente da escolha.

A segunda decisdo consistia em, dado o 6timo desempenho financeiro e uma baixa
satisfagdo dos clientes da agéncia até entdo, optar entre manter a operagdo como esta, atingindo




a maior parte das metas do Scorecard da companhia, mas falhando com a meta mais importante
para o longo prazo (satisfagéo do cliente) ou frustrar as metas de curto prazo com o intuito de
estabelecer um caminho claro para o sucesso na satisfacdo do cliente. Além do impacto no
resultado da agéncia e do Scorecard, haveria uma penalizagdo no pagamento do bonus caso o
decisor optasse por essa segunda alternativa. Havia, portanto, um trade-off muito grande entre
as opcdes, cuja escolha teria um grande 6nus tanto para a empresa quanto para o individuo que
toma a deciséo.

Dessa forma foi avaliado se individuos com maior tendéncia aos vieses cognitivos
(reflexdo cognitiva) apresentam vieses nas decisdes de alocacdo de recursos, e se o nivel de
comprometimento de recursos afeta esses vieses.

Com as limitagbes impostas pela pandemia de COVID-19 o a pesquisa foi realizada
online, o que por um lado pode enfraquecer a emulacgdo de decisdo em ambiente empresarial e
dedicacdo efetiva dos respondentes, mas por outro ampliou o ndmero de respondentes,
melhorando a capacidade explicativa das andlises e reduzindo os riscos de ndo se conseguir
amostragem suficiente para generalizacdo dos resultados.

4.1 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi disponibilizado via www.surveyanyplace.com. Foi
realizado o pré-teste com um grupo de 12 pessoas com o intuito de avaliar o tempo necessario
para resposta, a extensdo do questionario e a clareza quanto as avaliacdes, principalmente do
case utilizado.

4.2 Definicdo da Amostra

A amostra considerou individuos (estudantes, profissionais e gestores). Como é impossivel
utilizar todo o universo de pesquisa e obter uma amostragem probabilistica, no estudo foi
utilizada a amostragem por conveniéncia, nao probabilistica e irrestrita (COOPER;
SCHINDLER, 2003).

4.3 LimitacGes do Método de Pesquisa

A pesquisa ndo experimental, como a ex-post facto, difere da experimental basicamente
pelo controle da varidvel independente. A auséncia desse controle pode levar o pesquisador a,
ao tentar estabelecer relacdes entre variaveis, encontrar uma real relacdo entre as variaveis que
possa, todavia, ndo ser causal. Ambos podem, por exemplo, ser resultado de uma terceira
variavel ndo avaliada na pesquisa.

Na presente pesquisa, ndo foram avaliados os feitos sobrepostos das variaveis discutidas,
considerando as interacBes dos fatores, mas estara tdo somente limitada aos efeitos isolados
dessas variaveis.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os testes estatisticos que permitem formular hipéteses sobre caracteristicas qualitativas das
populacbes sdo os ndo paramétricos. Diferentemente dos testes paramétricos, os testes ndo
paramétricos ndo exigem suposicOes fortes acerca da distribuicdo dos dados, apesar de
apresentarem resultados menos robustos comparativamente. Contudo, por conta de sua menor
eficiéncia, normalmente exigem amostras maiores ou diferengas maiores para rejeitar a hipotese
nula (de que ndo ha diferenga significativa entre as distribuicbes observadas e esperadas),
segundo Favero e Belfiore (2017).

O principal teste ndo paramétrico é o teste x> (qui-quadrado) de Pearson, utilizado para
comparar as distribuicdes observadas com as distribui¢Ges esperadas em cada categoria, com 0



intuito de avaliar a aderéncia ou ndo (qualidade de ajuste), evidenciando qual a probabilidade
das diferencas entre as distribuicbes observadas e esperadas serem obtidas pelo acaso
(BUSSAB; MORETTIN, 2017). Também pode ser utilizado para avaliar a independéncia ou
associacao entre duas varidveis qualitativas (MARTINS, 2008), com o intuito de responder se
ha independéncia estatistica entre os dois eventos ali demonstrados.

Kerlinger (1980) afirma que uma das principais diferencas entre os diversos ramos da
ciéncia é o grau de certeza dos acontecimentos e relacGes. Nas ciéncias naturais, o grau de
certeza ¢ normalmente mais alto, tanto que muitas das relagdes sdo denominadas “leis”,
diferentemente das ciéncias comportamentais, onde esses acontecimentos e relacfes sdo muito
menos certos. Apesar de esses dois ramos serem probabilisticos, hé diferentes graus de certeza.
Como a pesquisa visa compreender um comportamento humano, dentro de um ambiente de
negdcios e com uma amostra limitada, adotou-se um nivel de significancia de 0,10 (a) como
referéncia para a validacéo das hipdteses.

A base experimental distribuida através da casualiza¢do gerou uma soma 129 individuos
para avaliar o viés entre os grupos com diferentes niveis de reflexdo cognitiva e em situacoes
de diferentes niveis de comprometimento de recursos.

Baseado no numero de acertos no teste CRT-L, utilizado para medir a reflexdo
cognitiva, os individuos foram separados entre dois grupos de forma que tenham tamanhos
equivalentes, o primeiro grupo foi chamado de “heuristico” e compreendeu individuos que
acertaram até 2 questes do teste CRT-L (Grupol-H) e conforme a teoria tem uma maior
tendéncia a tomar decisbes baseados em heuristicas, e um segundo grupo chamado de
“racional”, de individuos que acertaram de 3 a 6 questdes do CRT-L (Grupo2-R), e que,
conforme a teoria, tendem a tomar decisdes mais racionais, de maneira mais ponderada. N&o
ha base tedrica, para suportar o ponto de corte adotado, a opcao foi arbitraria visando viabilizar
a distribuicdo equilibrada entre os dois grupos e os testes subsequentes.

Distribuicao de Acertos CRT-L

27 28
25

17
14

0 1 2 3 4 5

a

Grupol-H Grupo2-R

Figura 1 - Distribuicdo dos Respondentes em Quantidades de Acertos no CRT-L

Segregando-se 0s grupos com um recorte por género, observa-se uma distribuicdo mais
concentrada de mulheres no grupo heuristico e uma concentracdo maior de homens no grupo
racional (mulheres sdo 52% do grupo heuristico, enquanto homens sdo 69% do grupo racional).
Esse desequilibrio era esperado com base nas pesquisas ja realizadas sobre o tema, que
identificaram que homens tendem a ter um desempenho melhor no CRT (e.g. FREDERICK,



2005, HOPPE; KUSTERER, 2011, CUEVA-HERRERO et al, 2015, HOLT et al, 2015,
BRANAS-GARZA et al 2015).

Houve uma maior participacdo de homens na pesquisa (com 59% dos participantes),
distribuicdo que reflete a realidade ainda observada nos papéis de lideranca nas empresas,
realidade essa sob revisdo no mundo inteiro.

A distribuicdo da faixa etaria dos respondentes também esta bastante em linha com a
observada nos cargos de lideranca nas empresas, garantindo conclusdes baseadas em individuos
com experiéncia corporativa e vivéncia deciséria, garantindo uma imagem bastante apropriada
dos cenérios observados no mundo pratico onde as decisdes sdo tomadas e as estratégias
realizadas, e consequentemente permitindo a generalizacdo dos resultados (54% acima de 40
anos). No recorte por faixa etaria entre os grupos observa-se uma distribuicdo bastante
equitativa entre 0s grupos.

Gestores e ndo gestores apresentam-se em proporc¢des adequadas de maneira a ter uma
base significativa para as analises da presente pesquisa (42% e 58%, respectivamente),
garantindo tanto um grupo de gestores significativo, individuos responsaveis pelas decisdes de
alocacdo de recursos nas empresas, quanto individuos sem vivéncia nesse tipo de deciséo.

Quando se avalia o recorte de gestores e nao gestores distribuidos nos grupos de reflexao
cognitiva, observa-se uma maior concentracdo de ndo gestores no grupo heuristico e uma
concentracdo maior de gestores no grupo racional. Essa distribuicdo deve-se principalmente as
propor¢oes de homens e mulheres em cada grupo e a relagdo mencionada acima.

A decisao de alocacéo se daria entre duas opcdes, a satisfacdo do cliente e o resultado
em duas situacOes diferentes, uma sem onus relevante, ou seja, com pequeno efeito de trade-
off entre as consequéncias das duas alternativas, e uma segunda decisdo com Onus
representativo, com grande efeito de trade-off entre as consequéncias das duas alternativas,
mostram diferencas significativas.

As distribuicfes observadas foram:
100.0%

Estratégia N
MP/LP 90.0%
R 45.2%  ALB% 45 60
70.0% 56.8%
61.5%  g6.4%
60.0%
50.0%
40.0%
30.0%
54.8% 982% o 40
20.0%  38.5% F B 43.2%
Resultado 10.0%
CP
0.0%
Geral Heuristicos Racionais Geral Heuristicos Racionais
Andlise dos Vieses - Analise dos Vieses -
Baixo Comprometimento Alto Comprometimento

Para o teste estatistico desta sinalizacdo, como nédo ha trabalhos anteriores sobre o tema e
0 case tinha o objetivo de gerar ambiguidade para a tomada de deciséo, a priori assumiu-se que
a distribuicdo dos individuos respondentes de ambos os grupos deveria ser de 50% para a
Satisfacdo do Cliente e 50% para 0 Resultado, a exemplo da anélise bidimensional adotada por
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Tversky e Kahneman (1979) e Kuhberger (1995 e 1998) nas suas pesquisas. Para avaliar se ha
diferenga estatistica entre as distribui¢cGes de respondentes dos grupos heuristico e racional
frente a esperada, utilizou-se teste ¥ (qui-quadrado) de Pearson.

Tabela 1 - Resumo Analitico dos Resultados — Reflexo Cognitivo

Tipo de Distribuicéo T
Decisio Observada Distribuicédo Esperada
Resultado | Satisfacdo | Resultado | Satisfagdo ig]:g; Hipdtese
. 37 73 55,0 55,0 Confirmada
gg'rﬁ%m_ Grupol-H | 53606 | 664% | 500% | 5000 | <001 (grupo
. heuristico
metiment 48 63 55,5 55,5 .
0 Grupo2-R | 43204 | s568% | 500% | 5000 | %1 | varioucom
significancia)
64 46 55,0 55,0 Confirmada
égr?]pm_ Grupol-H | 5006 | 418% | 500% | 5000 | 09 (grupo
metiment | Grpo2-R | >’ >4 555 | 555 | 079 | yarioucom
0 0, 0 0 !
0 51,4% 48,6% 50,0% 50,0% significancia)

Os resultados evidenciam que ha uma tendéncia na decisdo de alocacao de recursos entre
curto e longo prazo (sem avaliar a opcdo escolhida) derivada dos vieses cognitivos, para a
decisdes com baixo e alto comprometimento de recursos (0nus). Enquanto o grupo racional
apresentou p-valor com o qual ndo se pode descartar uma distribuicdo 50%/50% entre as
respostas a uma significancia de 10%, o grupo heuristico apresentou distribuicdo diferente da
esperada com significancia estatistica.

Além disso, p-valores maiores na decisdo com maior comprometimento para um mesmo
grupo (0,09 é maior que <0,01 no grupo heuristico e 0,78 é maior que 0,15 no grupo racional)
sinalizam que houve reducédo dos vieses, comprovada estatisticamente no quadro abaixo.

Essa diferenca significativa verificada ocorre provavelmente por conta de uma maior
dedicacdo cognitiva e ponderacdo dos individuos quando um comprometimento maior de
recursos esta sendo avaliado, enquanto um menor énus deixa os individuos mais expostos aos
vieses.

Tabela 2 - Resumo Analitico dos Resultados — Nivel de Comprometimento

Tino de Sem Onus Relevante | Com Onus Relevante
Dp. " (baixo (alto
ecisdo . .

comprometimento) comprometimento)

Resultado | Satisfacdo | Resultado | Satisfacdo i'g:(:r; Hipdtese
Baixo x 37 73 64 46
Alto Grupol-H | 33606 | 664% | 582% | 41.8% | 9% | confirmada
Compro- (vieses foram

. 48 63 57 54 .

(r)netlment Grupo2-R 43.2% 56.8% 51.4% 48.6% 0,08 diferentes)

6 DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS




Os resultados comecam por demonstrar que diferentes niveis de comprometimentos de
recursos das decisGes afetam a dedica¢do cognitiva dos individuos e geram niveis diferentes os
vieses nas decisdes, gerando maior viés quando ha pouco ou nenhum &nus entre as opgoes, e
reduzindo esse viés em decisdes que poderiam ser caracterizadas mais importantes, conforme
Kahneman (2012). A decisdo com menor 6nus foi tomada pela maioria dos individuos dos dois
grupos de maneira menos ponderada, sinalizando um viés inclusive para o grupo classificado
racional (menor que a observada no grupo heuristico, mas sem significancia). A decisdo com
maior 6nus por sua vez foi tomada pela maioria dos individuos com uma ponderagdo maior,
equilibrando a distribuicdo entre as duas op¢es, inclusive para o grupo heuristico.

As duas principais conclusdes sdo: i) ha viés de acordo com o nivel de reflexdo cognitiva
do decisor, e ii) o nivel de comprometimento de recursos da decisdo mobiliza recursos
cognitivos e leva inclusive os individuos mais heuristicos a tomar decisdes mais ponderadas,
aproximando a decisdo aquela do grupo racional.

A execucgdo da estratégia pode ser impactada pela tendéncia dos gestores aos vieses
cognitivos, e as implicacGes praticas desses resultados para as decisbes tomadas e estratégias
adotadas séo potencialmente grandes.

Decisores com diferentes tendéncias a reflexao cognitiva apresentaram vieses que podem
ter intensidade que impacte suas decisbes e consequentemente o caminho a realizagdo da
estratégia da empresa. Além disso, as grandes decisdes de alocacdo de recursos levaram 0s
individuos a uma decisdo menos enviesada, importante sinalizacdo para as decisdes mais
relevantes dentro das empresas. Todavia, aquelas decisdes com menor 6nus, mais cotidianas e
de menor impacto, mas muito importantes para a consisténcia que leva a execucdo da estratégia
sd0 mais suscetiveis aos vieses em todos os individuos, inclusive aqueles mais racionais.

Possivelmente a cognicdo, sendo uma capacidade limitada de processamento, é deixada
dormente quando a decisdo possui menor énus, utilizando muito mais o raciocinio heuristico
para a decisdo e, consequentemente, ficando mais expostos aos vieses, e quando a decisdo é
mais relevante, essa capacidade de cognicao é mais plenamente utilizada, reduzindo a exposi¢éo
aos mesmos vieses. Essa capacidade pareceu ser mais limitada nos individuos com menor
reflexdo cognitiva, gerando maiores vieses mesmo nas decisdes com maiores impactos.

6.1 Limitacgdes e Sugestdes para Estudos Futuros

N&o foi objetivo desse estudo avaliar em qual sentido seriam 0s vieses gerados nas
decisbes, voltados para o resultado de curto prazo ou a sustentabilidade do negécio no longo
prazo, item que podem ser considerados em pesquisas futuras envolvendo o tema.

Outros riscos identificados sdo os individuos terem respondido sem a devida atencéo, o
que poderia gerar uma distribuicdo aleatdria entre respondentes que potencialmente ficaria
préxima de 50%/50% entre as opcdes, emulando o que seria o efeito de uma decisdo sem vieses.
Outra possibilidade é de o individuo ndo ter assistido ao case e sem esse contexto ter escolhido
aleatoriamente ou escolhido a op¢do que apresentasse maior alinhamento com o objetivo da
pesquisa (estratégia de médio e longo prazo nesse caso), além de outras variaveis que podem
ter afetado os resultados e que ndo foram controladas.

Pesquisas futuras poderiam, além de aprofundar os sentidos dos vieses entre curto e longo
prazo, empregar o uso de graus de tendéncia através da utilizacdo de uma escala Likert nas
respostas quanto a preferéncia da opcao de curto prazo ou de longo prazo, com o intuito de se
profundar nas relagdes, medindo graus de inclinagdo ao invés de uma opcao binéria. Apesar de
configurar uma impossibilidade pratica, essa graduacdo traria mais dados para aprofundar
eventuais lacunas na atual pesquisa e relacGes ainda ndo identificadas.
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6.2 ConsideracOes Finais

A estratégia de uma companhia ndo é aquela discutida nas salas de diretoria ou de
conselho, e sim aquela estabelecida pelo padrdo de decisdo dos gerentes sobre onde
comprometer 0s recursos, ainda que de forma involuntaria ou inconsciente.

Os resultados confirmaram a hipotese de que os individuos apresentaram vieses nas
decisbes de alocacdo de recursos de maneira diferente, conforme sua tendéncia a reflexdo
cognitiva (exposicdo aos vieses cognitivos), com significancia menor que 0,10. Confirmou
adicionalmente que niveis distintos de comprometimento de recursos afetam os individuos com
diferentes tendéncias a reflex&o cognitiva de maneira diferente.

A confirmacdo da hipotese e os demais achados sdo muito relevantes tanto para a
academia quanto para o ambiente corporativo. No ambiente corporativo os desvios ndo parecem
ser preocupantes quando o tema séo as decisdes mais relevantes, pois além de resultados com
menores vieses, normalmente os processos envolvidos nessas decisdes séo muito mais maduros
e envolvem determinado nivel de governanca, controle e envolvimento de grupos de individuos,
0 que pode eliminar os vieses.

Quando o tema sdo decisdes menores de alocacdo de recursos, que sdo tomadas
diariamente para direcionar o uso de recursos e definir quais sdo as atividades prioritarias, ha
um maior risco envolvido, pois verificou-se um alto nivel de viés e que impacta todos os
individuos, inclusive os individuos menos suscetiveis. Além disso, essas sdo as atividades dos
gestores que possuem menor governanca e controle, tomadas normalmente individualmente e
com impacto somente as suas equipes e recursos sob sua gestao.

E importante mitigar esse risco através da implementacdo de processos decisorios
estruturados, com ferramentas de apoio a deciséo, politicas claras fornecendo as vias, e 0s dados
balizando as decisdes. Transparéncia, visao sistémica e clareza na definicdo dos indicadores
realmente estratégicos auxiliardo os decisores a enxergar os impactos cruzados, levando-os a
dedicar maior esforco cognitivo as decisdes com maiores consequéncias sistémicas.

Para a academia, foi evidenciado que uma menor reflexao cognitiva e, consequentemente,
maior exposic¢ao aos vieses cognitivos, tdo discutidos no ambito das finangas comportamentais,
podem afetar as estratégias corporativas através dos vieses gerados nas decisdes de alocacédo de
recursos, abrindo novas possibilidades de estudos e um novo caminho no campo de behavioral
strategy, muito mais voltado para a execucdo das estratégias e para a pratica corporativa,
fazendo a intersecc¢do dos trabalhos voltados para 0 comportamento com a pratica da execucao
da estratégia nas companhias, com o individuo que é responsavel por essa execucdo em tela.
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