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Sumario

Desde 0 ano de 2008, com a faléncia do gigante financeiro Lehman Brothers Holdings
Inc, que as primeiras paginas dos jornais nos tém vindo a brindar com casos de faléncias
de Bancos. Como ¢ possivel que instituicbes que albergam nos seus centros de decisao
alguns dos cérebros mais “brilhantes” se vejam de repente confrontadas com situacdes
nunca previstas e acauteladas ao ponto de fazer perigar a sua existéncia? Que tipos de

decises estao por detras?

N&o é pretendido efetuar nenhuma investigacdo sobre os casos propriamente ditos, no
entanto interessa a primeira centelha, o primeiro bater de asas da borboleta — a formacéo
da decisdo — que caminhos tomamos, que pensamentos temos e mais importante, até que

ponto estamos conscientes destes?

As descobertas na area do comportamento e da neurociéncia vém-nos dizer que afinal a
nossa racionalidade pode ser limitada e adicionando a nossa ignorancia desse facto

podemos ser levados a escolhas que afinal ndo se revelam as melhores.

A metodologia utilizada neste trabalho foi a pesquisa bibliogréafica e a aplicacdo de um
questionario com o intuito de dar resposta ao objetivo de verificar se existem evidéncias
de racionalidade limitada nas decisdes dos gestores de 12 linha e, a existir, de que forma

esta influéncia os resultados se comparados com a melhor decisao étima?

Os resultados obtidos permitem concluir sobre a existéncia de evidéncias que nos
encaminham para decisdes tomadas com base nas heuristicas e seus vieses,
confirmando-se assim que os individuos apresentam “racionalidade limitada” tomando
decisbes que ndo se apresentam no comportamento 6timo, e logo ai, sem a decisdo

“mais racional”.
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Abstract

Since 2008, with the bankruptcy of the financial giant Lehman Brothers, some of the
main headlines in the financial newspapers have been about cases of bank failures.

How is it possible that institutions that employ in their decision-making centres some of
the "brightest” brains, suddenly find themselves faced up with situations which they
never anticipated or safeguarded against, to the point of endangering their own
existence?

We do not intend to undertake any investigation of actual cases. However, what
interests us is the first spark, the slight disturbance, the formation of the decision — as to
which path do we choose, which thoughts do we have and more importantly, to what
extent are we conscious of the decision?

The discoveries in the behavioral, as well as in the neuroscience area, tell us that our
rationality may be limited, and adding our ignorance of that fact, we can be led to make
choices that ultimately are not to be the best ones.

The methodology used in this assessment was a bibliographic research and the
application of a survey, in order to provide answers to meet a goal. This goal was to
verify the existence of evidence of the “bounded rationality” in the decisions of 1st line
managers. Then to explain how the constrained decisions influenced the results
compared with the best optimal decisions.

The results obtained allow us to confirm the existence of evidence that lead us to
decisions taken based on heuristics and their biases, confirming that the individuals
present a "bounded rationality”, taking decisions that do not present an optimal
behavior, and soon there, without the so called "most rational™ decision.

Keywords
Bounded rationality, Decision making process, Manager Functions



“Ndo ¢ preciso ter olhos abertos para ver o0 sol, nem é preciso ter ouvidos
afiados para ouvir o trovao. Para ser vitorioso precisa de ver o que ndo
esta visivel.”

Sun Tzu, em A Arte da Guerra
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Desde 0 ano de 2008, com a faléncia do gigante financeiro Lehman Brothers Holdings
Inct, que as primeiras paginas dos jornais e as aberturas dos telejornais nos tém vindo a
brindar com casos de faléncias de bancos. Nomes como Bank of América,
Commerzbank, Societé Générale, colossos da economia mundial, passaram a estar na
possibilidade de faléncia ou de virem a ser salvos pelos seus governos, isto quando
apenas alguns anos antes se falava destes como se de fortalezas de tratassem. Em
Portugal, casos como o Banco Portugués de Negocios ou o Banco Privado Portugués e
bem mais recentemente o Banco Espirito Santo “cumpriram a mesma missdo”. Que se
passou? Estamos perante uma epidemia de fraudes? Como é possivel que instituicbes
que albergam nos seus centros de decisdo alguns dos cérebros mais “brilhantes”, pelo
menos a julgar pelas chorudas compensacdes e prémios, auferidos pelos gestores de
topo, se vejam de repente confrontadas com situagdes nunca previstas e acauteladas ao

ponto de fazer perigar a sua existéncia? Que tipos de decisfes estdo por detras?

Né&o é pretendido efetuar nenhuma investigacdo sobre 0s casos acima apontados e aos
muitos outros que viram a luz do dia por razdes similares, no entanto interessa a
primeira centelha, o primeiro bater de asas da borboleta — a formacédo da decisdo — que
caminhos tomamos, que pensamentos temos e mais importante, até que ponto estamos

conscientes destes?

Ao longo da nossa existéncia como seres vivos, crian¢as, adultos, pais de familia, chefes
de seccdo ou administradores de empresas, somos sempre confrontados com escolhas.
No nosso caminho, qualquer que ele seja, existe nele sempre um cruzamento, uma
bifurcacdo, um beco sem saida e por vezes um retrocesso. Se dedicarmos alguma
atencdo a natureza e em especial ao mundo animal, verificamos que temos em comum a

capacidade de escolher entre as varias escolhas hipoteses que nos sdo apresentadas. Um

“ O ano de 2008 ficou marcado, em termos financeiros, nomeadamente pelo pedido de
faléncia efetuado a 15 de Setembro pela Lehman Brothers Holding Inc, o entdo quarto maior
banco de investimento dos EUA. Atendendo ao impacto que produziu no setor financeiro a
nivel internacional, esta faléncia contribuiu decisivamente para o aprofundamento da grave
crise financeira e econémica que se desenrolava a escala global desde meados de 2007”. —
Disponivel:
http://www.cmvm.pt/CMVM/Publicacoes/Relatorios/Rel2008/Documents/GestaoActivosl.pdf-
Consultado em 21.11.2014
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http://www.cmvm.pt/CMVM/Publicacoes/Relatorios/Rel2008/Documents/GestaoActivos1.pdf-

qualquer gato escolhe o buraco por onde escapa, uma lagartixa escolhe a pedra onde se
expde para se aquecer ao sol, um qualquer ser humano escolhe a atitude a tomar perante
uma provocacao. Poréem a escolha que fez foi a melhor das escolhas que poderia ter
tomado? Teve tempo, conhecimento e discernimento para ponderar entre todas as

escolhas possiveis?

Num primeiro impulso, poderemos ser levados a dizer que como seres humanos, iSso
sera sem duvida algo que nos distingue, que efetivamente tomamos a melhor escolha,
que ponderamos e discernimos da melhor forma. Porém néo € isso que as descobertas
na &rea do comportamento e da neurociéncia nos vem dizer, alid&s no fundo, desde
sempre fomos alertados para isso, ou Ulisses ndo teria ordenado aos seus homens que o

prendessem ao mastro do seu navio para evitar a tentacdo do canto das sereias.

Ao longo deste trabalho, espera-se poder contribuir para uma agregacdo de algum do
diverso conhecimento disperso sobre o processo de tomada de decisdo, tornando-0 mais
acessivel & comunidade interessada e, demonstrar com dados obtidos diretamente na
fonte, que a nossa racionalidade afinal pode ser limitada e que adicionada a nossa
ignorancia desse fato, pode levar a escolhas que afinal ndo se revelam as melhores,
tendo estas especial impacto quando se desenrolam no setor bancario, nomeadamente na
banca de retalho. Finalmente apontar alguns caminhos, alguns processos que embora

ndo nos garantam a melhor deciséo, nos ajudam a encontrar a melhor decisdo 6tima.

Iniciamos uma nova era, um novo século, com um conhecimento vasto quando se trata
do uso da tecnologia, no entanto existe um emparelhamento que ainda nédo foi feito. Se
por um lado os seres humanos sdo processadores imperfeitos de informacdo pela
incapacidade de a trabalhar e interpretar na sua totalidade, por outro o computador ao
integrar dados e ao tomar decisdes rotineiras, € incapaz de tomar decisdes quando estas

envolvem valores e preferéncia de risco.

13



1.1.- DELIMITACAO DO TEMA

Os principios da racionalidade perfeita, do auto interesse perfeito e da informacéo
perfeita, sdo trés caracteristicas muito especiais, pressupostos do Homem Econémico
(Homo Economicus). Pela simples observacdo da realidade, podemos suspeitar que o
Homem Economico ndo existe. Embora se considere que os individuos tentam tomar
decisbes racionais, faltam muitas vezes aos decisores em geral e aos gestores de 12 linha
deste estudo em particular, informag6es importantes referentes a resolugdo do problema.
Restricbes de tempo e de custos limitam a quantidade e qualidade da informacéo
disponivel, bem como restricbes de indole cognitiva, sejam elas pela quantidade
relativamente pequena de informacdo que pode ser processada pela memoria atil do
individuo, bem como limitagOes de inteligéncia e percecdo que restringem a capacidade
do gestor na obtencédo da decisdo étima.

A presente investigacdo surge na sequéncia do interesse pessoal e profissional do autor
na tematica, bem como procura entender e dar a conhecer o papel da racionalidade
limitada no processo decisorio daqueles que no dia-a-dia tém por funcéo gerir o negocio

“conjugado na primeira pessoa”, de uma instituicao financeira da banca de retalho.

A questdo que se coloca e que no decorrer da presente investigacdo se procura obter
uma resposta é: De que forma a racionalidade limitada influéncia o processo da

tomada de decisé@o dos gestores?

Neste contexto, surge o tema deste trabalho: “O PROCESSO DE TOMADA DE
DECISAO NA BANCA DE RETALHO: A racionalidade limitada e o processo
decisorio dos gestores de 1* linha”. Estudo de caso numa Instituicdo Financeira com

atividade no Funchal.
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1.2.- OBJECTIVOS

Face a problematica inerente ao estudo séo tidos 0s seguintes objetivos.

1.2.1. - Geral

Estudar o processo de decisdo, ao nivel dos gestores de 12 linha, numa
Instituicdo Financeira da Banca de Retalho, sabendo que para o desempenho da sua
funcdo, estes tém acesso a ferramentas de modelos de suporte a analise prescritiva e

descritiva.

Que processo e rotina de deciséo € utilizada pelos gestores de 12 linha quando no
seu dia-a-dia se deparam com a necessidade de tomar uma decisdo em ambiente de
pressdao devido a necessidade da celeridade da resposta que o cliente bancéario impde,
por um lado, e a obrigatoriedade de cumprir os diversos requisitos legais e

institucionais, por outro.

Que tipos de atalhos decisérios sdo usados no processo e de que forma estes
afetam o resultado final de uma decisdo, sdo questdes no amago deste estudo. A
evidéncia parece mostrar que o facto de se conhecer estes atalhos e a forma como estes
se formam e afetam o processo de decisdo podera por si s6 melhorar 0 processo

decisorio.

1.2.2. - Especifico

Como decisores de 12 linha, os individuos tem acesso a uma serie de
informagdes que lhe chegam nas mais diversas formas, podendo ser “formal”, quando
advém de documentacdo cedida e confirmada pelo proprio cliente ou obtida em fontes
fidedignas externas, ou ainda “informal” que advém da leitura atenta dos “sinais” do
meio envolvente, utilizando o decisor nesta situacdo recursos como a sua experiéncia de

vida e da experiéncia que lhe advém da funcdo que desempenha.

N&o é raro por isso ouvir um decisor dizer: “ este cliente ndo me inspira
confianga” ou “estou frio quanto a esta operacdo”. Neste caso e sabendo-Se que 0

decisor tem ao seu dispor ferramentas estatisticas alimentadas estocasticamente que
15



bebem dados de todo o universo da populacdo cliente da instituicdo, o que lhe permite
obter uma resposta face ao perfil do cliente, que decisdo toma e, mais importante ainda,

como toma a decisdo, quando o seu “sentir” ¢ contrario a resposta obtida?

Estara este processo decisorio completo, no sentido que o decisor obteve e
processou toda a informacdo de que necessitava, ou tendo em conta a sua experiencia,
as suas crengas, optou por um atalho, um ”viés” e saltou logo para uma solugao? Teve
consciéncia disso? Seria diferente a decisdo tomada se todo o processo decisorio
estivesse completo? Ai o decisor estaria na posse e processaria toda a informacgdo com o
discernimento e presenca de espirito para nao “cair” inconscientemente nos seus atalhos
de decisdo. Com certeza que essa seria a solucdo ideal, no entanto, como referido por
Bazerman (2004), sdo vérias as limitacGes para 0 acesso e processamento total da
informacdo, sendo essas limitacGes maiores ainda, quando se trata de as tornar relevante
para a decisdo, dado que esse processo por si s6 envolve uma série de escolhas,
pequenas decisGes portanto, sujeitas por sua vez também ao problema alvo de estudo

que aqui se levanta.

N&o serd de admirar portanto que existam heuristicas, vieses, atalhos no nosso
processo decisorio conforme varios estudos tém vindo a apontar, mas podera a decisdo
alterar se tivermos consciéncia disso? Podera a decisdo ser diferente se o decisor de 12

linha “parar para pensar” sendo agora consciente do seu proprio processo decisorio?

1.3.- JUSTIFICACAO DO TEMA

No atual estado do conhecimento e da cultura aceite, ndo é muito usual que o0s
individuos sejam contratados para uma determinada funcdo, dentro de uma empresa,
sem que tenham minimamente formacdo para tal, e se em alguns casos essa formacéo
estd ausente ou se encontra em estado basico, a empresa encontra formas de a
providenciar, ajustando o perfil do individuo ao perfil da funcdo que se pretende que
venha a desempenhar. Se isto é verdade de uma forma geral, nas institui¢ces financeiras
esta condi¢do ganha carater de obrigatoriedade, seja pelos elevados padrdes de conduta
e ética a que se encontram obrigadas, condi¢do pois imprescindivel para que mesmas

possam operar no mercado (condicdo legal), bem como pelos potenciais prejuizos que
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podem causar, sejam eles de ordem financeira, de confianca no setor ou de marca, para

referir apenas alguns.

Desta forma, as formacgdes dadas e os niveis esperados de aprendizagem das mesmas
deveréo encontrar-se dentro de limites de tal forma definidos, que certificam as mesmas

e permitam considerar apto ou ndo determinado individuo para a funcéo.

Ora se assim €, porque é que 0 mesmo problema, apresentado a varios individuos com a
mesma formacao, sugere resolucdes diferentes, com impactos também eles diferentes

para a instituicao que representam?

Segundo Bazerman (2004), limitacdes ao acesso a informacao, seja ela por tempo, custo
ou por falta de capacidade de processamento da mesma pelos individuos, impedem estes
de tomar decisbes Otimas. As decisdes irracionais dai resultantes refletem toda uma
série de atalhos e vieses intuitivos. “Tomadores de decisdes sacrificam a melhor

solugdo em favor de outra que seja aceitdavel ou razodvel.” Bazerman (2004, p.6).

Com estas premissas como base e tendo em conta a realidade com que nos deparamos
diariamente, é inevitavel interrogar-nos se existird uma estratégia que no processo de
tomada de decisdo, nos permita obter decisdes mais sabias? Varias sdo as questdes que

se levantam:
1° - Existirdo evidéncias de racionalidade limitada nas decisdes dos gestores de 12 linha?

2° - A existir racionalidade limitada, de que forma esta influéncia ou altera os resultados

quando comparamos com a melhor decisdo 6tima?

3° - E possivel levar os gestores de 12 linha a tomar consciéncia da sua racionalidade

limitada e melhorar o0 seu processo decisorio?

Pela experiencia pessoal, académica e profissional do autor, surge a reflexdo que os
seres humanos tém uma necessidade de categorizar as coisas, bem como 0s conceitos,

criando padrbes que mais ndo pretendem do que dar uma certa ordem e estabilidade as
17



representacdes da realidade que nos chegam pelos cinco sentidos com que estamos
equipados. Essa constatacdo pode ser verificada num qualquer programa de uma cadeira
de um qualquer curso universitario por exemplo, pois que ao compartimentar o
conhecimento, partimos de certas premissas base, axiomas ou dogmas, desbravando dai
novos horizontes. S8 como os centros onde gravitam as novas descobertas e 0S nOvos
conceitos. Porém no atual estado do conhecimento e estando alguns desses centros
graviticos postos em causa pela simples constatagdo da sua insuficiente explicacdo da
realidade, ocorre-me que o territorio mais rico a explorar podera ser na interligacdo dos
diferentes campos do conhecimento, exatamente no local onde a fronteira ja ndo é nitida
e a incerteza de qual deverd ser o centro gravidico orientador se instala, refiro-me ao
ponto que une a Economia, a Gestdo e a Psicologia, aplicando os seus conceitos ao

processo de decisdo com especial enfoque a Banca.

Pretende-se neste estudo, confirmar a existéncia de processos decisorios consentaneos
com os modelos estudados de racionalidade limitada e estudar a hipdtese que essa
racionalidade limitada pode ser “trabalhada” apds a sua consciencializacdo pelo
individuo, levando-o a tomar decisdes mais sébias, no sentido que embora ndo sendo a
decisdo Otima, ¢ a “mais otimizada possivel”, tendo em conta a informagdo de que
dispde e gque lhe € conscientemente acessivel, expurgada dos vieses que frequentemente

levam os gestores a fazer julgamentos que se desviam da realidade.

1.4.- ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho esta estruturado iniciando com uma introdu¢do que pretende dar a
conhecer o tema a ser estudado, com a sua delimitacdo e apresentacdo dos seus

objetivos gerais e especificos, bem como a justificacdo da sua escolha.

Posteriormente com o capitulo Il avangamos para o enquadramento tedrico, onde ira ser
levantado o estado da arte, com uma passagem pelos mais recentes estudos e
contribuicbes sobre o processo decisério, com enfoque especial na fungdo de geréncia e
no processo de tomada de decisdo propriamente dito, com aprofundamento nos seus

modelos. Serd feito um levantamento dos conhecimentos sobre a Racionalidade
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Limitada com base no modelo tedrico que enquadra o Modelo Comportamental,
cabendo neste capitulo um papel especial ao estudo das heuristicas e o seu papel como
atalho nas decisdes, bem como aos vieses cognitivos que delas emanam, com detalhe de
pormenor para 0s mais frequentes, para que se possa partir para o estudo do processo

que leve ao melhoramento da tomada de deciséo propriamente dita.

No capitulo 111 sera abordado a metodologia aplicada neste estudo de caso, com énfase
para os aspetos metodolégicos, com explanacdo do modelo conceptual, caracterizagdo
das hipoteses em estudo, bem como da unidade de observacdo e amostra, explicando a
natureza e origem dos dados, para posterior apresentacdo das técnicas de recolhas e

tratamento dos mesmos.

No capitulo 1V sera efetuada a analise dos dados coletados, com a caracterizacdo da

amostra e a respetiva discussdo dos resultados.

Para o capitulo V, estardo reservadas as conclusdes, com as consideracfes finais, as
conclusdes do estudo propriamente ditas, e a aplicacdo destas ao mundo organizacional

e da gestéo.

Por ultimo o capitulo VI ira apresentar a limitagdes deste estudo bem como sugestdes

para futuras pesquisas de investigacao.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

Se nos ultimos 25 anos a decisdo comportamental tem obtido desenvolvimentos de
consideravel importancia, a sua aplica¢do tem tido no entanto o seu foco voltado para o
mercado mobiliario e do consumo, nomeadamente o comportamento do acionista e do
consumidor, evidenciando uma lacuna no que toca ao estudo das decisGes na banca,
dado que embora se trate de um mercado em ponto reduzido, se atendermos aos
montantes e ao numero de transacgdes realizadas individuo-a-individuo, ndo deixa de ser
um mercado onde decisfes se tomam e 0s comportamentos e as fragilidades humanas se
demonstram a todo 0 momento. A sua importancia advém das implicacGes reais na vida

do dia-a-dia de cada um de nos e de cada micro ou pequena empresa.

2.1.— PROCESSO DE DECISAO

A historia das ciéncias sociais e em particular a historia da teoria das organizacdes
encontra-se repleta de noc¢des de modelos construidos a partir da observacdo de
premissas validadas pelo mundo natural, embora seja este Gltimo objeto de estudo das

ciéncias da natureza.

E conhecida a “mo invisivel”? de Adam Smith, que durante muitas décadas guiou a
industria € o comércio, deitando mao da lei “natural” da oferta e da procura. Com
Newton ficou universalmente aceite o equilibrio, embora dindmico do Universo, que
numa danga com o “nada se cria, nada se perde, tudo se transforma” de Lavoisier
encadeia para uma ideia de causa-efeito, tal como uma linearidade, estrita e

determinista, esclarecida pelo darwinismo na sua “sele¢do natural” do mais apto, pondo

2 Mo invisivel foi um termo introduzido por Adam Smith em "A Riqueza das na¢des" para descrever
como numa economia de mercado, apesar da inexisténcia de uma entidade coordenadora do interesse
comunal, a interagdo dos individuos parece resultar numa determinada ordem, como se houvesse uma
"médo invisivel" que os orientasse. A "mdo invisivel" a qual o filésofo iluminista mencionava fazia
mencdo ao que hoje chamamos de  “oferta e  procura".-  Disponivel em
https://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A30_invis%C3%ADvel — Consultado em 2 de novembro de 2014

20


https://pt.wikipedia.org/wiki/Adam_Smith
https://pt.wikipedia.org/wiki/Riqueza_das_na%C3%A7%C3%B5es
https://pt.wikipedia.org/wiki/M%C3%A3o_invis%C3%ADvel

em causa 0 romantismo até ai percecionado, fruto de alguma ingenuidade tipica do virar

do século XIX ao século XX.

De tais ideias e equilibrios, depreende-se o conceito de universo-maquina, pois das
causas vém os efeitos e, se possivel fosse inverter a direcdo e aplicagdo dos recursos tal
e qual como uma locomotiva que faz marcha a ré, as condi¢des iniciais poderiam ser
alcancadas e replicadas. Tal como num modelo matematico, era possivel atingir a
perfeicdo e a imutabilidade do ciclo causa-efeito. Assim no inicio do século XX, Taylor
pbe em pradtica o seu conceito de homem-maquina. As novas descobertas da
termodinamica permitem que novas maquinas sejam criadas com o intuito de atingir o
rendimento maximo, sendo que a eficiéncia passa a ser a nova palavra da moda, ao
ponto do proprio Taylor declarar “desperdicio dos esforgos humanos provocados pelos
desastrados, ineficientes, ou mal dirigidos movimentos dos homens" (Freedman 1992, p.
27).

Desta forma foram criadas organizacgdes, concebidas para funcionar como maquinas,
minimizando a incerteza, com a eficiéncia como palavra-chave, que no seu amago
pressupunha conceitos como estabilidade, regularidade, confiabilidade e precisdo, no

seu funcionamento, (Bauer & Da Mudancga 1999).

Para Etzioni (1967), as organizacdes sdo unidades sociais, ou agrupamentos humanos
intencionalmente constituidos com a intencdo de atingir fins especificos. J& Simon
(1960) define as organiza¢Ges como sistemas de comportamento concebidos para que

humanos e maquinas sejam capacitados para atingir objetivos.

A importancia das organizacGes é expressa por Etzioni (1967), quando destaca que a
nossa sociedade é uma sociedade de organizacbes, dado que somos educados por
organizagOes, que trabalhamos em organizagdes, que passamos horas de lazer em
organizacOes e até morremos em organizacgoes, sendo veja-se 0s exemplos dados pelo

autor: corporagdes, exércitos, escolas, hospitais, igrejas e prisoes.

De acordo com Etzioni, (1967), a civilizagdo moderna depende das organizagdes como

forma mais racional e eficiente de agrupamento social.
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Porém para além da organizacdo como agrupamento social, ha que entender a forma
como os Varios elementos se interligam, tal como numa maquina, o facto de a
reconhecer como um todo, exige a necessidade de conhecer os seus componentes e a
forma como estes se inter-relacionam, se dela se quer obter o melhor resultado. O
trabalho que marca esta transicéo € o livro Teoria das Organizac6es, de March e Simon
(1958), onde se pretende estudar o sistema social onde a propria administracdo se
realiza. Assim somos expostos a duas terminologias: A Administracdo e a Organizacao,
(Silva, 2007).

Como escreve Silva, (2007), é com Wabhrlich (1977) que a Teoria das Organizagdes
ganha a divisdo em quatro concec¢des: 1) a dos Engenheiros, 2) a anatomica, 3) a dos

Psicologos e 4) a dos Socibélogos.

1 A concec¢do dos engenheiros tem como ideia fundamental a decomposicdo do
trabalho. Procura-se o racional, de forma metddica através de processos l6gicos,
escolhendo o homem certo para a tarefa.

2 Na concecdo anatomica, entende-se a organizacao de forma administrativamente
orientada, em que o administrador ndo se pode divorciar do fator humano,
atribuindo as organizac@es caracteristicas de ser vivo.

3 A concecdo dos psicélogos é de controlo dos fatos mais do que sobre os homens,
existindo o que se chama de interpenetracdo de autoridade, em contraponto com
superautoridade.

4 No ponto de vista da concecdo dos socidlogos, entende-se a Organiza¢do como
um sistema de esforcos cooperativos. O seu maior contributo vem da explicacéo

e interpretacdo dos problemas administrativos no seio organizacional.

Silva (2007), fundamentado em Pfiffner (1960), toma a organizacdo definida em trés

modelos: 1) o classico; I1) o normativo); I11) e 0 comportamental:

I) O modelo cléssico, baseado na I6gica econdmica da motivagdo dos individuos,

considera a visdo mecanicista como o melhor meio para alcancar os objetivos;
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II) O modelo normativo da enfase as regras e as normas, partindo do principio que é
dessa forma que se rege a relagdo entre administrador e administrado, sendo que
as determinacdes de um superior hierarquico sdo sempre seguidas.

[II) O modelo comportamental vé& o administrador a conviver com 0s aspetos
culturais e emocionais no processo de tomada de decisdo. Este administrador
precisa de capacidades para entender as reacOes das pessoas, de habilidades

politicas e de senso de poder.

Das diversas classificacdes sobressaem dois focos das teorias que se relacionam as
organizagbes: As normativas ou prescritivas e as de caracter descritivo, como a

comportamentalista, (Silva, 2007).

Para Bazerman (2004), quando nos focamos em modelos de caracter prescritivo,
falamos de modelos de decisdo 6tima, porém é com os modelos descritivos que temos

uma representacdo de como realmente as decisdes sdo tomadas.

Teorias como a teoria dos jogos® sdo ja na opini&o de Leitdo (1991), a incorporacdo do

modelo comportamentalista com a sua dimensao afetiva a dimenséo racional.

Verifica-se assim que ao longo do século XX a ciéncia e em concreto o conceito de
Organizacdo, foi atualizando a sua visdo classica de uma realidade em equilibrio
permanente, para uma Vvisdo sujeita a perturbagoes, se mais ndo fosse pela introdugéo do
elemento humano no processo. Assim conceitos como eficiéncia comegaram a ser
substituidos por conceitos com eficacia. O conceito base parte da ideia que ndo basta ser
bem feito, mas bem feito e adequado as circunstancias vigentes, (Bauer & Da Mudanca,
1999).

Assim de acordo com Bauer e Da Mudanca (1999), atributos como flexibilidade e
criatividade adquirem mais importancia que a mera eficiéncia, uma vez que o que é
preciso é que seja “suficientemente certo” € enquanto vai a tempo, pois fazer certo a

coisa errada ou faze-la tarde mais, ndo serve o proposito.

® Teoria dos jogos é um ramo da matematica aplicada que estuda situag@es estratégicas onde jogadores
escolnem  diferentes acBes na tentativa de melhorar seu retorno. Disponivel em
http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_dos_jogos - Consultado em 14 de outubro de 2014
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O meio ambiente (mercado) instdvel e em permanente evolucdo passa a ser
reconhecido. Para Bauer e Da Mudanca (1999), as organizagfes passam a competir
entre si por recursos limitados, numa selegé@o natural que beneficia o0 mais apto. Estamos

perante novas palavras-chave: Competitividade e Sobrevivéncia.

Surge o Desenvolvimento Organizacional com enfase na “mudanga plancada” e a
Teoria da Contingéncia com enfase na moldagem da organizacdo pelo ambiente, como
resposta a nova visdo das organizagGes, uma vez que estas passam a ser percecionadas
como sistemas sujeitos a oscilacfes, oscilacbes essas que podem no entanto ser
amortecidas, uma vez que se espera que 0s sistemas organizacionais sejam capazes de
remontar o equilibrio. No fundo falamos de sistemas autorregulados, que por meio de
feedback, compensam, corrigem, atenuam ou neutralizam os desvios, (Bauer & Da
Mudanga, 1999).

Podera dizer-se que se deteta aqui um padrdo e que a resposta das organizagdes as
perturbacdes, tendem para o equilibrio de uma dnica forma: incremental e passo-a-
passo. Porém como a pratica nos vém sistematicamente dando conta, tais mudancas
incrementais ndo tém como dar conta e acompanhar as mudancas ambientais, leia-se de
mercado, abruptas. Como explica Bauer e Da Mudanca (1999), as funcOes
administrativas tradicionais como a andlise e o planeamento, ndo sdo as mais indicadas
para condicBes de grande incerteza. As organizacGes continuam a esperar de um agente
externo (consultor) ou de um agente interno (o lider) a escolha e a tomada de decisdo
para o futuro, porém e de acordo com Peter Senge citado por Freedman (1992, pp. 33-
34), "A percepg¢do de que alguém ‘la em cima’ esta no controle é baseada numa ilusdo -
a ilusdo de que alguém possa dominar a dinamica e detalhada complexidade de uma

organizacdo a partir do topo da hierarquia".

E neste mundo de incertezas que as Instituicbes Financeiras se inserem como
organizacOes. Estas fazem parte do sistema financeiro, que € um dos pilares do
desenvolvimento econdmico das sociedades, sendo regulado por lei com o propésito de
garantir a formacéo, a captacao e a seguranca das poupangas, bem como a aplicacédo dos

meios financeiros necessarios ao desenvolvimento econémico e social.
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Apresentam-se por um lado agentes econdmicos — as empresas — que optam por projetos
de investimento e formas de assegurar 0 seu respetivo financiamento, no sentido de
concretizarem 0s seus objetivos de crescimento e desenvolvimento de negdcio, e por
outro, outros agentes econdmicos — as familias — que tomam decisGes sobre a afetacéo

do seu rendimento disponivel entre a poupanca e o0 consumo de bens e servicos.

As instituicbes de crédito, nomeadamente os Bancos e Caixas EconOmicas,
desempenham um papel determinante ao assegurar o funcionamento dos sistemas de
pagamentos e liquidacdo dos diversos agentes, permitindo assim o desenvolvimento de
uma variedade de produtos financeiros sendo, na maior parte dos casos, considerados

como os intermediarios entre a procura das familias e a oferta das empresas.

Nas organizacdes em geral e nos Bancos e Caixas Econdémicas em particular, o fator
humano estd sempre presente, pelo é pertinente saber como estes operam,
particularmente quem tem a responsabilidade de tomar decisbes numa primeira linha,
onde o choque de interesses entre os varios agentes se faz sentir de forma mais

acutilante.

Para um melhor entendimento da necessidade da tomada de decisdo por parte dos

gestores, seguidamente é fundamentado a funcdo da geréncia.

2.1.1. — Funcéao de geréncia

Para Shermerhorn et al. (1999) o gerente é a pessoa responsdvel a qual as outras
reportam, sendo sua atribuicdo o auxilio aos outros colaboradores para que estes facam

as coisas importantes no tempo certo e com 6tima qualidade.

Segundo Robbins (2000), gerentes sdo os colaboradores que supervisionam 0s outros
colaboradores. Podem ser classificados de nivel baixo, de nivel intermédio ou de nivel

alto.

Para Motta (2001), o gerente tem a funcdo de pensar, de decidir e agir, pois tem consigo
a arte de fazer acontecer, de obter os resultados definidos, previstos, analisados e

avaliados.
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Administrar é segundo Baterman e Snell (1998), o processo de trabalhar com pessoas e
recursos. Espera-se que sejam eficazes ao atingirem 0s objetivos organizacionais, mas
também eficientes, ao faze-lo com o melhor uso possivel de dinheiro, tempo, materiais e

pessoas. Assim as fungdes do gerente sdo: Planear, Organizar, Liderar e Controlar.

a) Planear é especificar os objetivos a serem atingidos e decidir de forma
antecipada a implementacdo das acdes. Necessita pois de analisar a situacéo

atual e antecipar o futuro;

b) Organizar pressuple agrupar, reunir e arranjar 0s recursos financeiros,
humanos e fisicos, bem como as informagcfes necessarias para atingir 0s

objetivos propostos;

c) Liderar envolve o contato direto com as pessoas, guiando, inspirando e
estimulando estas a serem grandes executores, € dirigir, motivar e comunicar de
forma individual ou em grupo, para a persecucdo dos objetivos da equipa e da

organizacéo;

d) Controlar, implica monitorizar o progresso e a implementagdo das mudancas
necessarias. E assegurar que os objetivos sejam atingidos e estabelecer padroes

de desempenho que indiquem o progresso rumo aos objetivos no longo prazo.

Para Motta (2001) a fungdo de geréncia torna-se hoje dificil de definir uma vez que se
encontra repleta de dualidades e ambiguidades dado que o exercicio se faz de forma
fragmentada e intermitente. As funcdes tradicionais dos gerentes comecam a ser
substituida por atividades de ajuda e apoio, pois parte-se do principio que se devera
auxiliar os individuos, tomados como recursos chaves de qualquer organizacdo, a
alcancarem os objetivos relativamente a prazos e a qualidade. Os gerentes tém assim a

funcdo de lideres de equipa, coordenadores e treinadores.

Seguindo a forma classica de hierarquia organizacional, Batermen e Snell (1998), e
adaptando para a realidade da banca de retalho, onde se pretende incluir o presente
trabalho, os gerentes séo colocados no plano intermédio, com responsabilidades ao nivel
tatico, encontrando-se entres os administradores/diretores com responsabilidades

estratégicas e as chefias de segunda linha, supervisores e administrativos com
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responsabilidades a nivel operacional, pelo que sdo denominados lideres do trabalho.
Reconhece-se no entanto diferentes estilos de geréncia que advém da formacéo, da
personalidade e da experiéncia de cada um.

Para Schernerhorn et al. (1999) sdo identificadas trés competéncias de geréncia

bésicas: (i) Habilidade técnica; (ii) Habilidade Humana e (iii) Habilidade Conceitual.

i) A habilidade técnica vem diretamente da formacdo académica ou da
experiéncia e é relativa a execucdo e utilizacdo dos métodos, processos e

procedimentos inerentes a atividade da organizagao.

i) A habilidade humana vem da capacidade de se relacionar e interagir com
outras pessoas. Resulta do espirito de confianca, entusiamo e envolvimento nas

relacdes interpessoais.

iii) A habilidade conceitual advém da capacidade mental de identificar
oportunidades e antecipar problemas, obtendo informac6es, interpretando-as no
sentido que obter uma melhor decisdo nos propdésitos da organizacao.

Ainda segundo Shermenhorn, et al (1999) sdo dez os papéis do gerente eficaz: Chefe,
Lider, Elo de ligacdo, Monitor, Disseminador, Relator, Empreendedor, Mediador,

Alocador de recursos e Negociador.

Ja para Motta (2001) o exercicio da funcdo de geréncia necessita das seguintes
capacidades: a) Capacidade Estratégica; b) Racionalidade Administrativa; c)

Capacidade para Decidir; d) Capacidade para Liderar e Habilidades Interpessoais.

a) Deste modo Motta (2001) define a Capacidade Estratégica, como a capacidade
de conhecer, desenvolver alternativas e responder a procura e necessidades,

desenvolvendo futuros alternativos para a sua organizagao.

b) Para o mesmo autor, a Racionalidade Administrativa é a capacidade de agir

segundo etapas numa acgédo racional calculada. Daqui decorrem as fungdes
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fundamentais do gerente de coordenacdo e controlo, dado que daqui parte dos

meios previamente definidos para os fins a alcancar.

c) A Capacidade de Decidir é pois para Motta (2001) a capacidade de tomar
decisdes, interagindo com grupos e individuos, e resolver problemas e conflitos.
Ao decisor contemporaneo é-lhe pedido que desbrave caminhos, que encontre

solucdes e tome decisdes com base em informagdes incompletas.

d) Sobre a Capacidade para Liderar e Habilidades Interpessoais, sobressai a
ideia da constante reconstrucdo da missdo e dos objetivos comuns, assim para
Motta (2001), trata-se de conduzir pessoas a acao e a cooperacdo, num pProcesso
na qual um individuo influencia outro a se comprometer com um objetivo
comum, pelo que deverdo os gerentes ter conhecimento das atividades delegadas
e estar envolvidas nas decis@es e principais atividades das equipas, numa atitude

ativa e de envolvimento com os subordinados.

A complexidade do mundo organizacional no geral, e nas empresas e Instituicdes
Financeiras em particular, tem alterado o que s&o consideradas as caracteristicas
classicas da gestdo, havendo uma substituicdo de formas antes rigidas e precisas, por
outras flexiveis e ambiguas, com consequente flexibilizacdo das proprias estruturas

hierarquicas e aumento proporcional na complexidade da fungédo de gerente.

2.1.2. - Processo de tomada de decisao

Tomar decisbes faz parte do dia-a-dia do ser humano. De forma consciente e
inconsciente tomamos decisGes aos milhares ao longo de um periodo de 24 horas.
Desde que roupa se deve vestir, 0 comparar 0 preco das compras, se se volta a direita
aqui, ou se opta por desvio por ali, se cumprimentamos aquela pessoa ou se apenas lhe
damos um sorriso. Tal como ndo é possivel ndo comunicarmos, pois 0 NOSSO COrpo
constantemente estd em comunicagdo com 0 seu ambiente, mesmo quando nem uma
palavra € revelada, o ato de optar, analisar, investigar, decidir, escolher € intrinseco a

natureza Humana. Todo esse processo € formado para nos permitir agir, agir por vezes
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face a poucas informacdes, por vezes face a tantas que conscientemente ndo temos 0s

recursos cognitivos para as abarcar, tais s&o as opgoes.

Segundo Mlodinov (2012) o nosso sistema sensorial envia para o cérebro cerca de onze
milhdes de bits de informacdo por segundo, mas estima-se que SO processamos

conscientemente até 50 bits na mesma unidade de tempo.
Silva (2007) socorre-se de Simon (1979, p.48) para dar corpo ao conceito de decisao.

“as decisbes sdo algo mais que simples proposicdes factuais.
Para ser mais preciso, elas sdo descri¢fes de um futuro estado
de coisas, podendo essa descricdo ser verdadeira ou falsa, num
sentido estritamente empirico. Por outro lado, elas possuem,
também, uma qualidade imperativa, pois selecionam um estado
de coisas futuro em detrimento de outro e orientam o
comportamento rumo a alternativa escolhida. Em suma, elas
possuem ao mesmo tempo um contetdo ético e um contetido

factual.”

Assim, tomar uma decisdo envolve varios passos. No mundo organizacional esses

passos vao sendo sistematizados por forma a se obter a eficécia para agir.

Andrade (2010), avanga com aquilo que o decisor necessita de ser capaz de fazer para
tomar uma decisdo: (1) O primeiro passo serd identificar o problema real ou a
oportunidade, e ndo os seus sintomas; (2) Segundo devera ser capaz de reconhecer 0s
fatos revelantes que realmente influenciam o problema; (3) Terceiro, verificar a
dimensdo do problema: estratégico, tatico, operacional, é da esfera individual, de grupo,
da organizacdo ou da sociedade; (4) Quarto, listar as possiveis alternativas; (5) Quinto,
analisar o impacto das possiveis alternativas em termos de eficiéncia e eficacia; (6)

Sexto, escolher e (7) Sétimo, comunicar.

Porém todos estes passos obedecem a diferentes valores, a diferentes formas de ver a

vida, as organizacdes e a propria sociedade e, dependem acima de tudo de quem o0s
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toma e porque as toma, gerando uma série de classificagdes para o tipo de decisbes que

dai imergem.

Para Simon (1960), as decisdes poderdo ser programadas ou ndo-programadas. As
primeiras rotineiras e repetitivas, possibilitam o desenvolvimento de processos,
“automatizando” da tomada de decisdo. As ndo-programadas, sdo as novidades, sdo nao
estruturadas e logo podem comportar riscos para as organizacdes, dependendo do
impacto que possam vir a gerar, advindo dessa sua caracteristica a inexisténcia de um

método concreto para o seu tratamento.

Também Schermerhorn et al. (2003) alerta para o ambiente em que estas podem ser
tomadas, classificando-as como tomadas sob ambiente de certeza, risco e incerteza. As
decisbes tomadas em ambiente de certeza acontecem quando temos na nossa posse as
informacdes necessarias para obter uma previsdo dos resultados das alternativas antes
da implementagcdo das mesmas. Nas decisfes tomadas em ambiente de risco, oS
decisores ndo estdo de todo certos sobre o desfecho das alternativas que propdem, sendo
gue normalmente existe uma quantificacdo probabilistica na resposta apresentada. Para
as decisdes tomadas em ambiente de incerteza, ndo existem informacdes que permitam
prever o resultado, sendo aqui que o decisor faz valer a sua criatividade e a do grupo na
tentativa de obter uma resposta para o seu problema.

2.1.2.1. - Modelos de tomada de decisdo

Nesta fase do trabalho é pretendido fazer uma pequena incursdo aos modelos de tomada
de decisdo mais conhecidos e referidos na literatura, de forma a dar a conhecer a

“floresta e ndo somente a arvore”.

Para Andrade (2010) a decisdo pode “beber” de diferentes caracteristicas de modelos de

tomada de decisao (ver figura 1):

a) Modelo racional — indica uma decisdo 6tima, vem dos modelos neoclassicos e é
representado pelo homem econdémico, em que se maximiza a utilidade da
escolha, optando a cada momento pelas melhores alternativas que se apresentam
(Lobao, 2012);
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b)

d)

f)

Modelo de racionalidade limitada — ha uma preocupacdo com 0s aspetos
cognitivos envolvidos no processo de deciséo, atribui-se a sua origem a Adam
Smith na sua obra em 1759, denominada A Teoria dos Sentimentos Morais, em
que o autor descreve alguns fundamentos psicolégicos do comportamento,
concluindo que as decisGes sdo guiadas por sentimentos, em que se podem
identificar alguns como o sentido de dever, a empatia, 0 orgulho ou a vergonha
(Lobéo, 2012);

Modelo comportamental — considera o processo decisorio subordinado a
diferentes expressdes da razéo e da emocgéo, sendo que o decisor pesa tanto 0s
ganhos quanto as perdas, mas ndo da a ambos o mesmo valor em termos

psicoldgico, (Lima, 2003);

Modelo incremental — pressupde as limitacGes da capacidade cognitivas dos
tomadores de deciséo, pelo que opta por reduzir o raio de acdo e o custo da
obtengdo e processamento de informagfes. O tomador de decisdo considera
apenas algumas alternativas, contemplando apenas as consequéncias mais
importantes. E um processo que pretende mais que promover os objetivos

futuros, corrigir as imperfeicOes atuais, (Paiva, 2013);

Modelo processual — é valorizado o processo, as normas € as regras que

constituem cada fase do processo de tomada de decisdo, (Paiva, 2013);

Modelo politico — A decisdo a ser implementada precisa de cooperacdo do
grupo e, portanto dos elementos que o constituem e serdo atingidos. Tem uma
dimensdo macro. Este modelo pretende determinar o poder que produzira efeito

por intermédio das pessoas, (Paiva, 2013).
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Figura 1 — Modelos de Tomada de Deciséo
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Fonte: Construido pelo autor

2.2.— RACIONALIDADE LIMITADA E O MODELO COMPORTAMENTAL

Sabemos responder quando nos perguntam em que estamos a pensar. Sabemos o que se
passa na nossa mente, em que a um pensamento se segue um outro de uma forma mais
ou menos consistente e sem interrupcdes, porem, a verdade € que temos pensamentos

gue ndo fazemos a menor ideia de como é que eles 14 foram parar.

Se nos detivermos um pouco sobre esta ideia, rapidamente verificamos que na nossa
mente centenas de pensamentos nos invadem diariamente, sendo que alguns respeitam
regras ou precedéncias, nomeadamente a rotina a que nos dedicamos ou a hora do dia
em que ocorrem, despoletando um outro sem numero de pensamentos e ideias
encadeadas, por exemplo, quando vamos para o trabalho e nos concentramos nas nossas
tarefas que nos esperam ao longo desse dia. Porém ja o mesmo ndo se podera dizer
guando estamos presos no transito a divagar ou o nosso olhar se perde no vazio de um
elevador com alguém ao lado que nos é estranho. Como esses pensamentos nos ocorrem

e surgem no nosso consciente S0 um enigma que aos poucos comega a ser desvendado
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pela psicologia e pelas neurociéncias, com repercussdes e ecos tdo longinquos como a
economia, as finangas, a gestdo e a forma como mitigamos o risco. No entanto uma
questdo fica desde logo no ar: até que ponto somos senhores dos nossos proprios

pensamentos e que influéncia tém estes nas nossas decisdes?

Todos nos temos decisdes pensadas, ponderadas que por vezes até nos poderdo levar
varios dias de profunda reflexdo, no entanto, o que dizer quando o0 nosso pé chega
primeiro ao travao do carro que conduzimos, antes mesmo de termos tido oportunidade
de tomar consciéncia daquela crianga que ja atravessa a passeira mesmo a nossa frente
ou gquando reparamos que alguém no fundo da sala pronunciou 0 nosso nome numa

conversa gue julgdvamos nem estar a ouvir.

Este tipo de experiencias quotidianas leva sem ddvida a suspeita de que algo mais que
um pensamento ordenado e racional, estd na origem dos nossos comportamentos e
decisbes. Pensamentos de ordem intuitiva, em que a resposta nos chega numa fracéo de
segundo, sem que para isso tenhamos tido tempo para refletir sobre as origens ou

consequéncia dos mesmos, serdo disso um exemplo.

O nosso cérebro € um sistema complexo, em que 0S NOssos circuitos neurais foram
esculpidos e longamente adaptados pela selecdo natural para a resolugdo de problemas
que se depararam aos nossos antepassados por pressdes evolutivas que ocorreram na
historia da nossa espécie. O mesmo se passou com a nossa consciéncia. Desenvolveu-se
porque era uma vantagem competitiva, porém € uma vantagem competitiva em doses

limitadas, (Eagleman, 2011).

Quando se tenta compreender as singularidades do nosso comportamento humano,
varios modelos costumam ser evocados. Para Sigmund Freud em 1920, o modelo da
psique estava dividido em trés partes: o id (instintivo), o ego (realista e organizado) e o
superego (critico e moralizador). Trinta anos depois, em 1950, Paul MacLean acreditava
que o cérebro estava dividido em trés camadas que representavam de forma sucessiva as
fases do desenvolvimento evolutivo, indo desde o cérebro reptiliano, ao qual cabiam as

funcbes de comportamento de sobrevivéncia, evoluindo apds o sistema limbico, com

33



papel nas emocdes e finalmente o neocortex, que trataria do pensamento de ordem

superior.

Atualmente com os avangcos da neurociéncia, e embora se pretenda chegar a uma
fundamentacdo de ordem anatomica, de forma geral € aceite um sistema dual
(Eagleman, 2011).

Segundo Kahneman (2011), este sistema dual podera estar associado as duas formas
diferentes de como a nossa mente esta organizada, referindo-se a estes como Sistema 1 e
Sistema 2, adotando os termos propostos pelos psicélogos Keith Stanovich e Richard
West.

O Sistema 1 (emocional) funciona de forma automética, sem sensagdo de controlo
voluntario, rapidamente e com pouco esfor¢o, enquanto o Sistema 2 (racional) distribui
a atencdo pelas atividades mentais que exigem esforco, onde se incluem célculos
complexos, estando por vezes associado a experiencia subjetiva da atuacdo, escolha e

concentracéo, (Kahneman 2011).

Os dois sistemas ndo estdo de forma nenhuma dissociados, alias a divisdo do trabalho
entre os dois € altamente eficiente, na medida que minimizam o esforgo e otimizam o
desempenho. Assim o Sistema 1 fornece continuamente ao Sistema 2: impressoes,
intuicBes, intencBes e sensacbes, que se forem apoiadas por este, dardo as crencas e as
acOes voluntarias. Normalmente serd este o processo utilizado, dado que de uma forma
geral tudo decorre sem grandes sobressaltos a nossa volta, a ndo ser que o Sistema 1
encontre alguma dificuldade ou conflito, altura em que se socorre do Sistema 2 para que
analise em detalhe e de forma especifica determinado problema. De uma forma geral,
poderemos dizer que o Sistema 2 arranca sempre que algo viola o modelo de
funcionamento do mundo do Sistema 1, como por exemplo algo que nos gera surpresa,
altura em que temos a nitida sensacdo do pensamento a operar, tentando

desesperadamente dar uma resposta ao sucedido, (Kahneman 2011).

Embora os termos se possam revelar imprecisos e imperfeitos, o Sistema 2, € aquele que
se interessa primariamente pela analise externa, ou seja pelas coisas que se passam no

nosso mundo exterior, enquanto que a analise interna, ou dos nossos estados internos,
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nomeadamente se as coisas serdo boas ou mas, é analisada pelo Sistema 1, (Eagleman,
2011).

e Como exemplos de atividades do Sistema 1:
Detetar que um objeto esta mais distante do que outro;
Guiar um carro numa estrada deserta;
Detetar hostilidade numa voz;
e Como exemplos de atividades do Sistema 2:
Dizer a alguém o numero de telefone;
Procurar uma mulher de cabelo branco;

Preencher um formulario de impostos;

O Sistema 1 tem a tendéncia no entanto para cometer erros e enviesamentos
sistemdticos em circunstancias especificas, sendo que também nao pode ser “desligado”,
ou seja, ndo € possivel em circunstancias normais ndo ver, ndo sentir e ndo ouvir, apenas
para focar algumas das nossas percecfes, a ndo ser que estejamos completamente
focados noutra coisa, surgindo por vezes o conflito entre os dois sistemas, (Kahneman
2011).

Por exemplo nas palavras “MINUSCULAS” e “maiusculas” ndo existe a menor
dificuldade na sua leitura, porém algo ndo nos parece correto. O Sistema 2 entrou em
acao. Se for solicitado a sua classificagdo enquanto capitular ou ndo, ou seja, se estdo
escritas em “MATUSCULAS” ou “mintsculas”, o conflito aumenta, uma vez que a
palavra “MINUSCULAS” teremos que responder “MAIUSCULAS” e a palavra
“maiutsculas” responder “mintsculas”, ou seja, obriga-nos a abrandar ou talvez mesmo a

gaguejar.

Um dos exemplos para avaliar autonomia do nosso Sistema 1, bem como a distin¢do
entre impressdes e crencas é a famosa ilusdo de Muller-Lyer (ver figura 2): Duas linhas

horizontais de diferentes comprimentos com setas nos extremos a apontar em sentidos
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opostos. Como € 6bvio a linha de baixo € maior que a linha de cima, pelo menos é nisso
que acreditamos, mas como facilmente poderemos confirmar ao medir as mesmas com

uma régua ou com um qualquer objeto de referéncia, as duas sdo do mesmo tamanho!

Figura 2 — Impressdes e crengas — llusdo Muller-Lyer

Fonte: Construido pelo autor

Acreditamos que ambas sdo do mesmo tamanho ap6s as termos medido e porque
sabemos que logicamente a régua ndo se altera de uma linha para outra, no entanto ndo
podemos de deixar de as ver de tamanhos diferentes — é o Sistema 1 a atuar,
(Kahneman 2011).

Uma das principais caracteristicas do Sistema 1 é o que podemos denominar por
preguica. Parece existir uma certa relutancia em investir mais esforco de que aquele que
se mostra estritamente necessario, ora como consequéncia, as intuicdes, pensamentos e
sensacOes que o Sistema 2 julga ter escolhido, podem muito bem ter sido guiadas pelo

insuspeito Sistema 1, (Kahneman 2011).

Como a preguica esta incorporada neste processo, podera ser explicado pela economia
da acdo, uma vez que o esforco é um custo e a aquisicdo de competéncias é conduzida
pelo equilibrio custo/beneficio. Assim a medida que nos tornamos mais proficientes
numa tarefa, menos esforco despendemos, originando menor consumo de energia.

Estamos perante a “lei do menor esfor¢o”, (Kahneman 2011).

Por outro lado uma capacidade crucial do Sistema 2 é a adogdo de “conjunto de tarefas”,

Ou seja, consegue programar a memoria para obedecer a instru¢bes que eliminam as
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reacOes habituais, normalmente exige esforco e acaba por melhorar com a pratica,
(Kahneman, 2011).

Todas estas consideragfes iniciais permitem-nos de uma forma muito simples
vislumbrar a resposta a primeira parte da pergunta formulada: “até que ponto somos
senhores dos nossos proprios pensamentos”. Mas o que dizer sobre a influéncia destes

pensamentos nas nossas decisdes?

Socorrendo-nos da economia, tomamos ‘“emprestado” o conceito de Homem
Econémico (Homo Economicus). Segundo este modelo simples, trés principios
determinam as decisdes econdmicas individuais - tomadas de decisdo portanto. Séo
eles: (1) Principio da racionalidade perfeita, (2) auto interesse perfeito e (3) informacéo
perfeita. Uma das suas principais caracteristicas é utilizar toda a informacéo disponivel
a fim de maximizar o seu bem-estar econémico. Segundo este modelo, as emogdes e 0s

efeitos e valores sociais ndo séo considerados no processo de deciséo, (Lobéo, 2012).

A simples observacdo da nossa realidade € suficiente para mostrar que este homem
econdmico ndo existe, uma vez que ndo é possivel ao decisor saber tudo sobre todos o0s
assuntos, dado que existem diferentes graus de entendimento em relacdo as diferentes
matérias, tém capacidades cognitivas limitadas, ndo sendo assim possivel processar toda
a informagéo disponibilizada, bem como s&o influenciados pelo contexto social e
emocional, (Lobéo, 2012).

Uma anéalise mais préxima dos trés principios devera lancar luz sobre a afirmacdo acima

explanada, vejamos:

Racionalidade perfeita — Adotando os modelos neoclassicos, 0 Homem Econémico
maximiza a sua utilidade escolhendo as melhores alternativas que lhe sdo apresentadas.
Assim, investigacdes exaustivas parecem ser levadas a cabo a todo 0 momento para seja
selecionada a melhor decisdo de entre as possiveis. Porém a nossa realidade mostra-se
bem complexa, com elevados niveis de incerteza e problemas informacionais, bem
como temos recursos cognitivos limitados, sejam eles de memoria, capacidade de
calculo e atencdo, que nem sempre estdo adequados ao tipo de decisdo que temos de
tomar. O raciocinio humano constitui pois uma adaptacéo bioldgica ao ambiente e ndo é

uma maquina de racionalidade pura, assim solugdes 6timas ndo poderdo na préatica ser
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atingidas, uma vez que os limites da racionalidade levam a adocdo de solucdes
satisfatorias. O conjunto de regras que nos permitem simplificar os problemas e optar de
forma satisfatoria, apesar dos limites & informacdo e do seu processamento, sao
chamadas as regras de heuristicas e 0s seus desvios as previsdes dos modelos racionais,

sdo chamados de enviesamentos. (Lobéo, 2012).

Auto interesse perfeito — Os estudos experimentais e a Psicologia tém vindo a mostrar-
nos que o Homem é um ser social e desta forma toma decisdes tendo em conta o
impacto destas em terceiros. A observacdo da realidade permite-nos ver
comportamentos de altruismo, comportamentos autodestrutivos e principalmente
comportamentos reciprocos, na medida em que se recompensa as atitudes amigaveis e
se punem as desleais. Se formos beber a Biologia Evolutiva, verificamos que sdo
identificados normalmente quatro tipos de sobrevivéncia: o genético, o individual, o de
grupo e o da espécie. Quer isto dizer que os individuos estdo dispostos a adotar
comportamentos altruistas, a custa do seu préprio interesse individual, sendo vejamos o
que acontece na criagao de um filho, na cooperacdo de individuos que embora sejam de
genes diferentes s&o do mesmo grupo ou por exemplo nas agdes de voluntariado onde
em questdo estdo outras nacionalidade e culturas. Para o Homem Econdémico,
comportamentos motivados por outros fatores que ndo sejam o seu préprio interesse

individual sdo incompreensiveis, (Lobéo, 2012).

Informacéo perfeita — Este pressuposto diz-nos que os individuos sabem e tém acesso
a toda a informacéo de que necessitam para tomar as suas decisdes. Incluem-se aqui
informagdes relevantes sobre a probabilidade da ocorréncia de eventos futuros. A
condicdo de informacdo perfeita ndo se verifica por mera observacdo, dado que nédo €
possivel a todos os individuos serem peritos sobre todos o0s assuntos, assim a tomada de
decisdo tem por base informacdo incompleta, sendo que quanto mais informagéo

disponivel relevante existir para o processo mais o efeito se verifica, (Lobédo, 2012).

Outro autor vem colocar o0 “dedo na ferida” ao considerar os seres humanos “quasi-
racionais” (Thaler, 2000). Segundo este, e de forma a se entender a diferenca entre o
Homo Economicus e o comum dos mortais, diz sobre os tultimos, “que tentam

arduamente, mas estdo sujeitos a sistematicos erros”. Umas das anomalias que encontra
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no mercado e que vem de encontro a sua teoria, € de que se existissem Homo
Economicus, estes rapidamente tirariam o dinheiro aos “quais-racionais”, uma vez que
estdo na posse de toda a informacédo relevante, o que se verifica ser falso, alias, nos
mercados financeiros existem os chamados “noise traders” que sdo considerados
investidores ndo sofisticados e sem informacéo relevante, que no entanto, acabam por

vezes por obter ganhos superiores aos seus “‘companheiros racionais”.

Assim e na opinido de Thaler (2000), o Homo Economicus, deverd tornar-se mais
emocional, com os economistas a devotar mais atencdo ao estudo das emocdes, sendo
pertinente a questdo que se levanta: Como poderdo as emogdes ser incorporadas na

analise econémica?

2.2.1. — Heuristicas

Podemos ver as Heuristicas, como regras simplificadoras, que ndo sdo mais que regras
cognitivas que nos permitem simplificar a tomada de decisdo. A heuristica oferece ao
decisor que se encontra pressionado pelo tempo, uma forma simples de tratar um mundo
avassalador pela sua complexidade. Esta forma de tratar a informacéo e tomar decisoes,
usualmente produz julgamentos corretos ou parcialmente corretos, sendo a
desvantagem, o fato de frequentemente o individuo ndo ter consciéncia do seu uso e da

confianca que nela deposita, (Bazerman, 2004).

O uso errdneo ou desadequado das heuristicas pode desencaminhar as pessoas, sendo
pois de toda a importdncia que os decisores tomem consciéncia do seu potencial
impacto no processo de tomada de decisdo, podendo optar se as devem inclui ou
eliminar do seu reportdrio cognitivo, (Bazerman, 2004).

Como exemplo de uma heuristica no setor bancario podemos ver a regra da “taxa de
esfor¢o” que nos diz que sO se deve utilizar cerca de 35% do rendimento disponivel
para alocar numa eventual responsabilidade de crédito. Porque ndo 20% ou 50% ou
mesmo 80%? Se estiver na presenca de um potencial cliente de crédito que recebe o
salario minimo nacional, se 20% dos seus rendimentos Ihe forem canalizados para uma
responsabilidade de crédito, ja representardo um peso significativo no rendimento

disponivel, uma vez que o que lhe sobra serd com certeza alocado em alimentacéo,
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alojamento, vestuario e pouco mais Ihe sobrara. Ja se estiver na presenca de um médico-
cirurgido, reputado, com uma excelente carteira de clientes, mesmo que lhe seja
imputada uma responsabilidade de 80% sobre os seus rendimentos disponiveis,
possivelmente os 20% restantes serdo mais que suficientes para ter uma vida condigna.
Entdo o porqué dos 35%? E uma heuristica na decisdo. Permite “prever” que em média
um cliente bancario que apenas use 35% dos seus rendimentos disponiveis numa
responsabilidade de crédito, poderd solver a mesma e ainda restardo rendimentos
disponiveis suficientes que lhe permitirdo fazer face as despesas com a sua subsisténcia,
sobrevivéncia e viver condignamente. Permite simplificar a decisdo para todos. Por um
lado facilita e protege a Instituicdo de Crédito, por outro protege o potencial cliente de

assumir responsabilidades financeiras a mais. Resulta em todos os casos? N&o.

Os pontos extremos nesta média estardo desprotegidos, dado que no primeiro extremo
para quem recebe o salario minimo nacional, qualquer responsabilidade de crédito, esta
a retirar-lhe rendimento disponivel e logo capacidade para fazer face as despesas do seu
dia-a-dia, no segundo extremo, termos uma disponibilidade financeira desajustada por
ser preguigosa, 0 que ndo impede o potencial cliente de alocar por sua iniciativa mais
rendimento disponivel amortizando a divida. Qual o papel do decisor? Se ndo tiver
consciéncia da existéncia desta heuristica, mas apenas da regra administrativa, fard a sua
aplicacdo indiscriminadamente, correndo o risco de sobrecarregar em demasia o
rendimento do cliente mais desfavorecido mesmo cumprindo a regra. Se tem
conhecimento de que esta regra administrativa ndo € mais que uma heuristica, ou seja
uma forma simplificada de tomar uma decisdo, fard uma analise detalhada ao caso,
tomando a decisdo de reduzir ou aumentar a percentagem permitida, ajustado assim a

aplicagdo da mesma caso a caso.

Por se tratar de heuristicas que segundo as mais recentes pesquisas, se aplicam a toda a
populacdo, (Bazerman, 2004) e, sem prejuizo de apresentacdo de outras, serdo
particularizadas: (a) Heuristica da disponibilidade; (b) Heuristica da representatividade

e (c) Heuristica da ancoragem e ajuste.
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(a) Heuristica da disponibilidade

Tversky e Kahneman (1973), definem a heuristica da disponibilidade, como o processo
de julgar a frequéncia pela facilidade com que os exemplos vém a mente, ou seja, as
pessoas tendem a avaliar a frequéncia, a probabilidade ou as causas provaveis de um
acontecimento, pelo grau de exemplos e ocorréncias, que t€ém “disponiveis” na sua
memoria sobre esse mesmo acontecimento. Assim, os individuos, atribuem demasiada
importéncia as informagdes que estdo mais disponiveis em termos cognitivos, sendo
influenciados inconscientemente pela facilidade com que as informacgdes utilizadas para
levar a cabo determinada tarefa lhe surgem a mente ou pela facilidade em recordar
acontecimentos semelhantes, (Lobdo, 2012). Um qualquer acontecimento que evoque
emocdes, que nos tenha sido especialmente doloroso ou muito prazeroso estd mais
“disponivel” na nossa memoria do que um outro que seja ndo-emocional, pois é-nos
distante, vago e dificil de lembrar, desta forma um acontecimento que atrai a nossa
atencdo, sera mais facilmente recolhido da memdria. Por exemplo os escandalos sexuais
dos politicos atraem muita atencdo, pelo que estaremos portanto inclinados a exagerar
um pouco na sua frequéncia. Um acontecimento espetacular, aumento temporariamente
a sua disponibilidade, por exemplo a queda de um avido amplamente noticiado, altera a
nossa sensacao de seguranga nos Voos. As nossas experiéncias pessoais, com imagens,
impressdes estdo-nos mais disponiveis que 0s acontecimentos dos outros, mesmo que
tenhamos conhecimento deles pelas noticias ou estatisticas, (Tversky & Kahneman,
1973).

Um gerente ird ser mais critico na sua avaliacdo de desempenho com alguém que
trabalha proximo e diretamente com ele, do que com alguém que trabalha numa
delegacdo mais distante, embora dependa dele hierarquicamente, ja que estard mais

consciente dos erros do primeiro, (Bazerman, 2004).

Num estudo descrito por Kahneman, (2011), foram colocadas questdes a casais onde se
pretendia aferir qual a contribuicdo de cada um para determinada tarefa, como por
exemplo “qual a dimensdo do seu contributo pessoal para tratar da casa em
percentagem”, entre outras questdes. Tal como se esperava, os contributos estimados
chegaram a mais de 100%, isto porgque cada um dos conjuges se lembrava mais dos seus

esforcos e contributos para a relacdo, do que dos esforcos e contributos do outro.
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Estamos perante um enviesamento de disponibilidade. Se observamos uma equipa e a
interacdo entre 0s seus membros, € comum cada um sentir que fez mais do que o lhe
cabia fazer e que os outros ndo contribuiram tanto ou ndo tomaram consciéncia do

esforco e ndo agradeceram pelo contributo individual efetuado.

Kahneman, (2011), vai mais longe, ao sugerir que a tomada de consciéncia dos n0ossos
préprios enviesamentos poderd contribuir para a paz em projetos de conjunto,
nomeadamente, identificando uma oportunidade de “desenviesamento” em situagdes em
que a atribuicdo dos créditos é relativamente facil de identificar e porque a mera
constatacdo que a soma dos créditos € superior a 100%, fator suficiente para identificar

e desativar a situacao.

Uma outra forma de verificamos a heuristica da disponibilidade em a¢do, vem com as
aplicacdes das apdlices de seguros. Um individuo contrata uma apdlice de seguro
quando quer mitigar o seu risco, pois toma consciéncia da sua existéncia e do fato de
que ndo tem outra forma de o evitar ou reduzir. Vejamos por exemplo uma apdlice
contra dados estruturais num edificio originados pela ocorréncia de um terramoto. O
individuo tem forma de evitar o terramoto? N&o. Pode correr a totalidade do risco ou
optar pela decisdo de o mitigar, passando o risco para a seguradora por um prémio de
seguro acordado. Se analisarmos o padrédo de compra de seguros, verificamos que a sua
compra dispara logo no momento seguinte a um evento de risco, no exemplo, um
terramoto (Kahneman, 2011). O seguro existe (disponibilidade), a emocdo existe
(medo), dispara a compra do seguro. Porém se analisarmos de forma racional, o risco de
terramoto sempre |4 esteve e bem vistas as possibilidades, logo a seguir a um terramoto,
é bem menor a probabilidade de acontecer outro exatamente na mesma area no periodo

imediato.

“ O mundo nas nossas cabecas ndo é uma réplica exata da realidade; as nossas
espectativas acerca das frequéncias dos acontecimentos sdo distorcidas pela
prevaléncia e intensidade emocional das mensagens a que estamos expostos.”

(Kahneman, 2011, p.187).
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(b) Heuristica da representatividade

Segundo Bazerman (2004) a Heuristica da Representatividade é o julgamento por
esteredtipos, onde os modelos mentais de referéncia estdo na base dos nossos
julgamentos. Para Lobdo (2012), trata-se de um enviesamento cognitivo que traduz a
tendéncia para avaliarmos probabilidades ou frequéncias de eventos a luz de dados
disponiveis sobre a ocorréncia de eventos semelhantes. Assim ao fazer um julgamento
sobre um individuo, objeto ou evento, tendemos a procurar peculiaridades que possam
de alguma forma corresponder ao modelo, ou esteredtipo que j& tinhamos formado

anteriormente.

Na banca ndo € dificil encontrar comentarios sobre a previsdo de sucesso ou insucesso
do desempenho de um recém-admitido ou alguém que assume novas funcdes, com base
numa categoria estabelecida — “ aquele tem ar de quem vai longe” ou ““ parece sem sal,
ndo vai durar muito”. Os dados parecem indicar que uma das formas mais comuns de se
obter conhecimento é com recurso a procura da aproximacdo das caracteristicas do
evento ou fato a conhecer, das caracteristicas de eventos ou fatos semelhantes que ja sdo
do nosso conhecimento. Esta forma de abordar os problemas tem uma clara vantagem
na tomada de deciséo, pois permite processar novas informacdes, incorporando-as em
ensinamentos retirados das experiéncias anteriores. Assim os individuos tendem a
confiar em tais estratégias quando existe claramente uma falta de informacdo, mas o
mesmo acontece quando uma melhor informacdo esta disponivel, precisamente por se
atribuir demasiada importancia a categorizacdo, ignorando-se outras evidéncias.
Poderemos dizer que embora em alguns casos 0 uso da Heuristica da Representatividade
seja um primeiro passo de aproximacao ao problema, noutros casos podera levar a erros
de estimativas, comportamentos considerados irracionais e no limite discriminatorios,
(Bazerman 2004).

Uma das questdes que esta heuristica levanta é a compreensdo do conceito de
probabilidade e de possibilidade. Em linguagem quotidiana as duas palavras sd&o como
gue sinoénimos, sentido que ndo é compartilhado no uso das mesmas palavras pelos
estatisticos, economistas ou mesmo filésofos, tratando-se de um erro bastante sério,
dado que as regras que se aplicam a juizos de semelhanca e de probabilidade, estdo

sujeitos a regras logicas diferentes, (Kahneman, 2011).
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Dois exemplos deverdo espalhar luz sobre o conceito descrito. Ao entrar no metro,
deparo-me com uma jovem mulher na casa dos trinta anos, de 6culos, concentrada no
seu portétil ligado e ao seu lado descansa aberto um grosso livro, cheio de graficos, todo
etiquetado e com marcas de uso. Nos meus pensamentos tento aferir se se trata de
alguém com possua um doutoramento ou uma licenciatura. Num primeiro impulso,
seguindo a heuristica da representatividade, ou seja, comparando com 0s meus modelos
ja existentes, estarei inclinado a optar pela hipdtese daquela mulher ter um
doutoramento, no entanto sera racional estar atento a outra hipdtese, dado que existem
mais licenciados que doutorados, logo, em termos probabilisticos, aquela mulher devera
ser licenciada, (adaptado de Kahneman 2011). No segundo exemplo, se se perguntar
qual é a probabilidade de um determinado individuo escolhido de forma perfeitamente
aleatdria, ser ou ndo bancario, tendo apenas em conta o fato de se vestir de fato e
gravata, a resposta segundo Lobdo (2012), apontara para que se trate efetivamente de
um bancario. Ora tendo em conta que a percentagem de bancérios na populacdo é
relativamente baixa, tal resposta s6é podera ser entendida por uma estimativa
sobreavaliada, uma vez que se estara dar excessiva importancia as caracteristicas que
representam aquela categoria, dado que como é do nosso conhecimento, logo do nosso

modelo, os bancérios andam de fato e gravata.

Se recuperamos os Sistema 1 (emocional) e Sistema 2 (racional), chegamos a concluséo
que ambos deverdo ser responsabilizados quando chegamos a um juizo intuitivo
incorreto, uma vez que o Sistema 1 recorre a um atalho e sugere uma intuicdo e o
Sistema 2, aceita a mesma e avan¢a com um juizo. Segundo Kahneman (2011), as
razbes poderdo estar na ignorancia ou na preguica, uma vez que ha individuos que
consideram as informacgfes fundamentais irrelevantes, quando estdo na presenca de
informacdes de descricdo individual, potencialmente de categorizadoras e embora
“saibam” da importancia dessas informagdes, sO aplicam esse conhecimento quando

investem um esforco especial na tarefa.

Outra conclusdo que podemos tirar é que a informacdo sem valor deverd ser tratada

como se de uma auséncia de informac&o se tratasse, e podemos ver isso mesmo quando
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estereotipamos. Estereotipar € um conceito ligado a heuristica da representatividade,
uma vez que no fundo ndo é mais do que representar por categorias, tratando-se estas de
categorias sociais. Quando pensamos em gatos, medico e bancarios, temos em mente
dois ou trés modelos “normais” fornecidos pelo nosso Sistema 1 e que representam
essas categorias. Alguns desses estere6tipos poderdo ser completamente errados e levar

a consequéncias terriveis, (Kahneman, 2011).

Como refere Lobdo (2012), os investidores poderdo precipitar-se quando retiram
conclusbes sobre a competéncia de um gestor de fundos de investimento,
sobrevalorizando a importancia dos resultados obtidos, uma vez que o fazem com
recurso a amostras de resultados demasiados pequenas, dado que tenderdo a validar o
seu desempenho pelos resultados obtidos nos ultimos meses, aferindo o mercado e o

sucesso ou insucesso pelos resultados dos investimentos mais recentes.

(c) Heuristica da ancoragem e ajuste

Trata-se de um fendmeno que € extremamente comum e muito importante na forma

como tomamos decisdes no nosso dia-a-dia e da pelo nome de “efeito de ancoragem”.

Segundo Kahneman, (2011), este efeito ocorre quando consideramos um valor
particular para uma quantidade desconhecida, ainda antes de termos calculado essa
quantidade. Como exemplo refere uma questdo relativamente a idade da morte de
Ghandi. Assim se for questionado se Ghandi tinha mais de 114 anos quando morreu,
acabamos com uma estimativa maior para a idade da sua morte do que se tivesse sido

questionado se Ghandi tinha mais de 35 anos na altura da sua morte.

Um outro exemplo do dia-a-dia é a venda de um imdével. Se o valor inicial proposto for
mais alto, este imdvel parecerd mais valioso do que se o valor proposto for baixo, ou, se
tivermos saboreado uma boa refeicdo num restaurante, teremos uma expetativa muito
alta para as futuras refeicdes. Também os administradores decidem os salarios,

ajustando o salario do colaborador ao que este recebia no ano anterior (Bazerman 2004).

Assim, a quantia com que avancamos ainda antes de saber ou calcular a verdadeira
quantidade, tem influéncia no resultado que expressamos, produzindo um efeito de

ancora, ou nas palavras de Kahneman (2011, p.162) “ Qualquer niUmero que vos pegam
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para considerar como solugdo possivel a um problema de estimativa induzira o efeito
de ancoragem”. Como esse efeito ¢ produzido, foi alvo de diversos estudos, tendo os
mesmos chegado a conclusdo da existéncia de dois mecanismos associados: Um
processo deliberado de ajustamento que ocorre no chamado “Sistema 2” e um outro de

impulsao, com origem no “Sistema 1.

Assim, num processo de ajustamento, partimos de um valor de ancoragem em que
avaliamos se este serd demasiado alto ou baixo e pouco a pouco ajustamos a estimativa,
num movimento de “afastamento” da ancora. Como exemplo do nosso dia-a-dia, podera
ser a nossa tendéncia de conduzir demasiado depressa dentro das localidades, logo apds
temos saido de uma autoestrada, ou as tensdes que se podem gerar entre os pais € 0S
filhos adolescentes, quando estes ouvem musica demasiado alta no seu quarto. O que é
um esforgo legitimo por parte dos filhos para baixar o volume da musica, ndo € nem de
perto nem de longe assim interpretado pelos pais, dado que os volumes considerados
“razodveis” para cada um deles dependem de ajustes que partem de “volumes ancoras”

diferentes, (Kahneman, 2011).

No negocio bancario podemos verificar isso mesmo na negociacdo de um limite de
crédito. Por um lado temos o cliente que se apresenta um montante-alvo para crédito,
com uma expetativa face ao negdcio ou investimento que pretende efetuar, por outro
temos a instituicdo de crédito que parte de um outro montante-alvo face a anélise de
risco e solvabilidade do cliente. O montante intermédio ou mais proximo do valor
apresentado pelo parceiro com maior poder de negociacdo, neste caso a banca, que
finalmente acaba por ser acordado, nem sempre € do agrado do cliente, pese embora as
explicacbes e calculos apresentados, uma vez que o ajuste é feito em baixa face a um

valor ancora previamente definido pelo cliente, sendo visto por este como uma perda.

No processo de impulsdo, tudo acontece com a nossa maquinaria associativa e as
impressdes dai geradas. O que o Sistema 1 faz € tentar compreender as frases, tomando-
as como verdadeiras e selecionando 0s pensamentos compativeis com essa “realidade”,

(Kahneman, 2011). Ao tomamos 0 exemplo acima da idade de Ghandi, se o valor
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inicialmente apontado € muito elevado, a ideia que reteremos é que se trata de alguéem
muito velho, ora embora racionalmente possamos ajustar em baixa a ideia de idade que
temos, a verdade é que o valor que iremos devolver serd compativel com a imagem que
idealizamos, ou seja alguém muito velho. Parece assim ndo haver forma de “limpar” a
memoria inicialmente evocada, existindo a necessidade de um esforco consciente para
ndo ter em conta essa informacdo, uma vez que qualquer impulséo tenderd a evocar a

informacdo que é compativel consigo, (Kahneman, 2011).

O efeito de ancoragem é dos poucos efeitos que pode na realidade ser medido e
efetivamente avaliado. Se em qualquer experiéncia langarmos a “dncora alta” ¢ a
“ancora baixa”, a sua diferenca ird expressa o denominador de um simples racio
expresso em percentagem. O numerador sera obtido pela diferenca entre as médias das

respostas obtidas a partir de cada ancora lancada. Obtemos o indice de ancoragem.

Numa experiencia realizada sobre este mesmo indice e referida por Kahneman, (2011),
a dois grupos foi questionada a possivel altura de uma sequoia. A ancora alta foi de 365
metros e a ancora baixa de 55 metros, sendo a diferenca entre ambas de 310 metros, o
nosso denominador portanto. O primeiro grupo apresentou uma média de resposta na
ordem dos 257 metros para a altura da sequoia, enquanto o segundo grupo uma média
de 86 metros. A diferenca entre estes dois valores é de 171 metros, 0 nosso numerador.
O indice de ancoragem obtido € de 55% (171/310) x 100 = 55%), ou seja, as respostas
obtidas relativamente a estimativa do valor para a altura da sequoia, estdo dependentes

ou explicadas em 55% pelo valor inicial da ancora lancada.

As implicagOes da ancoragem podem ser vistas diariamente na negociacdo do prego de
uma casa no mercado imobiliario por exemplo, ou nos descontos que se obtém na
negociacdo de uma comissdo bancaria, pois as comissdes poderdo aumentar
nominalmente por alteracdo de precario, mas a percentagem de desconto é normalmente
sempre a mesma, sendo esta aceite pelo cliente também em valores percentuais e nao

nominais. Uma outra pratica deste efeito pode ser encontrada nos nossos supermercados
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¢ lojas na altura de saldos: “antes custava....e agora sé6....” ou “limite maximo por

2

pessoa ¢ de...” induzindo também aqui a possibilidade de racionamento, ou seja, 0
produto que no nosso imaginario tinha uma quantidade indefinida, talvez préxima do

infinito, passa agora a correr 0s risco de desaparecer das prateleiras.

As conclusbes que podemos tirar ao estudar o efeito de ancoragem e ajustamento sao
que o Sistema 2 trabalha com base em dados retirados pela memoria numa operacgéo
automatica e involuntaria do Sistema 1, pelo que o Sistema 2 € suscetivel a
enviesamentos, ndo tendo sobre estes qualquer controlo e até conhecimento,
(Kahneman, 2011).

Sobre as Heuristica

O nosso dia-a-dia esta repleto de oportunidades de fazer previsdes. Existem juizos
preditivos que se baseiam na consulta de vasta informagdo e na anélise de tabelas e
graficos com dados rigorosamente recolhidos, ao passo que outros envolvem a intuicao.
Podemos dividir em dois o tipo de intuicdo, sendo que uma deriva da experiencia
repetida, obtida como produto da habilidade e da proficiéncia, em que a solugdo vem
rapidamente a mente, dado que tem indicios ja nossos conhecidos e outra, que por vezes
indistinguiveis da primeira, tem a sua origem em operacdes heuristicas que mais nao
sdo do que substituicGes de perguntas dificeis por outras mais faceis. Na banca, como
noutros setores, ha decisGes que dependem tanto da analise cuidada como das intui¢Ges
dos seus decisores, (Kahneman, 2011).

2.2.2. —\Vieses

Os vieses derivam das heuristicas. Se definimos heuristicas como estratégias
simplificadoras no processo de tomada de decisdo, 0s vieses serdo 0s erros que resultam
na aplicacdo da estratégia ndo adequada ao problema em consideragdo, ou porque a
complexidade da informacdo excede a nossa capacidade cognitiva, ou devido a défices
de competéncia inferencial, ou seja, a ndo utilizacdo de conhecimentos, que se

encontram contudo disponiveis.

48



Assim para Kruglansky e Ajzen (1983), o enviesamento ¢ a “tendéncia para o
Jjulgamento se desviar sistematicamente de um critério aceite de validade” (p.18), com,
“uma preferéncia subjetivamente fundamentada por uma dada concluséo ou inferéncias
em detrimento de conclusdes alternativas possiveis” (p.19), que podem funcionar como
tendéncia para distorcer, ou seja, 0 uso de processos ou estratégias cognitivas
subjacentes a erros inferenciais devido ao uso incorreto da informacdo disponivel.
Normalmente sdo persistentes, passiveis portante de estudo, difusas e suscetiveis de

conduzir a erros no processo de tomada de decisao.

Para Bazerman (2004), uma vez tomada a consciéncias dos vieses e da facilidade com
que eles se instalam no processo de tomada de decisdo, levando assim a tirar falsas
conclusdes, ¢ possivel “descongelar” os modelos instalados, melhorando assim a

qualidade das decisdes tomadas.

A cada tipo de heuristica atras identificada podem ser associados vieses (ver quadro 1).

Os 13 vieses atrds enunciados sdo seguidamente explicados de forma a compreender
que os mesmos sdo aplicados a quase todo o tipo de individuos, sendo no entanto de
importancia fundamental na gestdo e no caso em especifico na banca, atendendo as

consequéncias que dai poderdo resultar.
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Quadro 1 — Heuristica / Vieses

HEURISTICAS VIESES

1- Facilidade de lembranca
Disponibilidade
2- Recuperabilidade

3- AssociacOes Pressupostas

4- Insensibilidade aos indices baixos

5- Insensibilidade ao tamanho da
Representatividade amostra
6- InterpretacOes erradas da sorte

7- Regressdo a média

8- Falécia da conjugacdo

9- Ajuste insuficiente a ancora
Ancoragem e Ajuste 10- Vieses de eventos conjuntivos e

disjuntivos

11- Excesso de confianca

) _ 12- Armadilha da confirmagéo
Vieses Gerais

13- Previsdo retrospetiva e a Maldicéo

do conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor
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Vieses que emanam da Heuristica da Disponibilidade
1. Facilidade de lembranca

Este viés acontece quando um individuo julga a frequéncia de determinado evento, pela
disponibilidade dos seus exemplos, assim, algo que é mais facil de recordar, parece ser
mais frequente do que aquele evento que embora ocorra com igual ou até maior
frequéncia, é mais dificeis de ser evocado ou recordado. Um exemplo no nosso dia-a-
dia, pode ser verificado pela influéncia da vividez, na qual uma informacdo ou
acontecimento ao ser veiculado pelos midia assume uma “presen¢a” maior do que na
realidade tem, quando comparada com a frequéncia de outros acontecimentos a nossa
volta. Assim a titulo de exemplo, sera mais facil identificar como maior causa de morte
em Portugal, os acidentes automoveis, 0 cancro ou as doencas de coracdo, em vez do
AVC, Tumores ou Pneumonias, pelo simples fato das primeiras trés serem muito mais
falada, devido ao seu aspeto repentino, por vezes mediatico e com forte componente

emaocional.

Para Tversky e Kahneman (1973), devido a nossa suscetibilidade a vividez e a
recentividade, somos inclinados a superestimar eventos improvaveis, assim, ao
sofremos um acidente automovel, a nossa avaliacdo sobre a probabilidade de um novo
acidente sera com certeza maior do que se s6 ouvirmos falar de um, uma vez que a
nossa observacao direta o tornou mais saliente para nos. Nas empresas, e em particular
na banca, este fenémeno € por vezes explorado a nivel dos recursos humanos, quando se
publicam por exemplo a lista dos colaboradores alvo de san¢des disciplinares, dando as
equipas o chamado “sinal”, que pretende informar, mas também mostrar a presenca do
controlo, provocando o efeito de sobreaviso. Também ao nivel da atividade respeitante
ao negdcio se verificam implicagdes ao nivel dos decisores, uma vez que uma ma
experiencia de deciséo, normalmente acaba por condicionar as seguintes, pelo efeito da
experiéncia, tendo o decisor relutancia em abordar um novo problema, embora este na
sua origem tenha premissas diferentes, dada a tendéncia para relembrar e superestimar a

frequéncia de um novo mau resultado.
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2. Recuperabilidade

Tversky e Kahneman (1983) propuseram um problema, subdividido em duas alineas,
segundo as quais questionavam quantas palavras de sete letras com terminagdo “ing”,
esperaria 0 sujeito conseguir encontrar em quatro paginas de um romance de lingua
inglesa e, nessas mesma péaginas, quantas palavras de sete letras esperaria encontrar, na
condi¢do que a sexta letra fosse um “n”. O que descobriram foi que o maior numero dos
sujeitos indicava a primeira hipdtese como a mais frequente, ou seja, encontrar mais
palavras com a terminagao “ing” ao invés da sexta letra ser “n”, o que nao é correto,
dado que todas as palavras com terminacdo “ing” tém um “n” € como na experiencia
todas deveriam ter sete letras, o “n” estd sempre na sexta posi¢do. O que 0s autores do

estudo argumentaram, era que como as palavras com sufixo “ing” sdo mais comuns, sdo

mais facilmente recuperaveis pela memoria.

Assim como a recuperabilidade da memoria afeta a forma como recuperamos o
vocabulério, assim também a busca de informacédo do dia-a-dia é afetada pelos nossos

modos organizacionais.

Esse tipo de conhecimento é precioso quando se fala da relacdo com o cliente bancério,
uma vez que o que se pretende, é que o cliente se lembre de determinada marca, neste
caso, instituicdo financeira e, que se lembre de determinado gestor ou gerente quando
necessita de alguma opinido ou efetuar algum investimento. Assim, em circunstancias
normais e de idénticas condi¢cdes com os demais, o cliente tendera a ter em consideracao
— recuperar na memoria — a instituicdo e o gestor que o mais visita, que Ihe é mais

prestavel e que mais lhe esta “presente” sempre que necessita.

3. AssociagOes pressupostas

Quando se avalia a probabilidade de dois eventos ocorrem a0 mesmo tempo, as pessoas
sdo frequentemente vitimas do viés da disponibilidade (Bazerman, 2004), ou seja,
julgamos a probabilidade de ocorréncia de um evento concomitante, pela
disponibilidade dos exemplos concomitantes que encontramos a nossa volta. Assim, se
associamos ao fato de um determinado sujeito se vestir com roupa velha e pouco limpa,

a pobreza, uma vez que 0s pobres que conhecemos realmente se vestem com esse tipo
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de roupa, poderemos ser vitimas da “associagdo pressuposta” dado que a ocorréncia de
um evento, ndo estd dependente do outro. No setor bancario, este fendbmeno assume uma
importancia vital ao nivel do atendimento. Por vezes clientes que aparentam
simplicidade nos seus modos de ser e de vestir, sdo excelentes clientes do ponto de vista
bancario, dado serem detentores de recursos em forma abundante ou com elevado
potencial de investimento e, ndo menos vezes sdo vitimas de superestimava por parte
das instituicdes, levando por vezes ndo a perda, mas ao desconhecimento da existéncia

de um potencial cliente.

Vieses que emanam da Heuristica da Representatividade

4. Insensibilidade aos indices basicos

Este tipo de viés acontece quando os individuos formulam cognitivamente a pergunta
errada, dando prevaléncia a informacGes de caracter descritivo, desprezando a

relevancia da informacéo dos indices basicos (Kahneman & Tversky, 1972).

Suponhamos o seguinte exercicio: O Jodo esta a terminar o seu MBA numa
universidade de prestigio. Interessa-se muito por artes e ja considerou seguir a carreira
de masico. Ele vai provavelmente trabalhar em direcdo de Arte ou numa empresa de
internet? Segundo Kahneman e Tversky (1972), a maioria dos individuos respondera
que o Jodo trabalhara em arte, uma vez que atenta a descri¢do que nos é dada sobre ele,
no entanto se prestarmos atencdo aos indices basicos, saberemos que existem muitas
mais empresas de internet do que propriamente locais em que se possa trabalhar como
diretor de arte, logo, a probabilidade ira inclinar-se para “trabalhar numa empresa de
internet”. O mais interessante nesta situacdo é que a informacéo se encontra disponivel,
ou seja, sabemos que existem mais empresas de internet, no entanto, decidimos néo
incluir essa informagdo no processo de decisdo para desenvolver uma resposta ao

problema.

A nivel bancario este dado tem muita importancia na avaliacdo dos negdcios, nos quais
como gestores estamos dispostos a apoiar. Por vezes todo o projeto e plano de negdcio

faz sentido numa dtica da analise dos dados preliminares e pressupostos economicos,
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mas esquecemo-nos de verificar o comportamento de empresas semelhantes no
mercado, ou seja, entender porque € que grande numero desta falham e qual a diferenca
fundamental deste novo negocio proposto em relacdo aquelas, usando essa informagao

para efetivamente aferir a pertinéncia do mesmo.

5. Insensibilidade ao tamanho da amostra

Este é um viés com grandes implica¢fes em estratégias de propaganda e publicidade. O
que acontece é que normalmente os individuos ignoram intuitivamente o tamanho da
amostra quando se trata de tomar uma decisdo, ao contrario do processo que é usado
para a obtencdo de respostas em estatistica. Num qualquer spot publicitario sobre

3

dentifricos, ¢ usual ouvir “ quatro em cada cinco dentistas aconselham...”. O que
intuitivamente percecionamos é que grande numero dos dentistas aconselha aquele
dentifrico, mas a questdo que se pde é quantos efetivamente foram auscultados? Se
apenas cinco ou dez constituem a amostra, ndo devera com certeza ser indicativo do
gosto de toda a populacdo dos dentistas, ja se algumas centenas ou milhares foram
auscultados, o grau de confianca aumenta. A questdo é que essa informagdo ou ndo nos

é dada, ou simplesmente a ignoramos ao nao a procurar.

Segundo Tversky e Kahneman (1974), ao responder a problemas relacionados com
amostragem, as pessoas socorrem-se da heuristica da representatividade, pelo que,
ignoram o tamanho da amostra, fator critico para uma avaliacdo precisa. Na banca este
fendmeno € usado na publicidade e na apresentacdo de produtos aos clientes ou na
divulgacdo de prémios ganhos pelas instituicdes, dando énfase ao “melhor de...” mas

raras vezes ¢ apresentado com a informagao “de entre quantos”.

6. InterpretacOes erradas da sorte

Este viés e facilmente encontrado e entendivel por quem tenho pelo menos uma vez
frequentado um casino e por momentos se tenha detido em frente a mesa onde se joga a
“roleta”. De cada vez que se langa a bolinha dentro daquele disco giratorio existe o
mesmo numero de possibilidade desta se vir deter numa casa branca ou preta, no

entanto de observamos o comportamento dos jogadores estes parecem fazer os calculos
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de uma forma estranha. Ou tém palpites, que como tal ndo obedece a nenhum modelo
racional e l6gico, seguindo os seus nimeros da sorte, ou comportam-se em contraponto
a moda, isto €, se existe uma sequéncia seguida de pretas, ou seja, a bola caiu algumas
vezes consecutivas em casa preta, comegamos a ver 0s jogadores a efetuar apostas em
casas brancas. A logica que aqui esta por detrds € que existe mais possibilidades agora
de sair casa branca, como se a roleta tivesse uma espécie de memoria. Ora sabemos que
isso ndo é verdade, pois os acontecimentos sdo independentes entre si. Assim 0S
jogadores confiam na sua intuicdo e na heuristica da representatividade, e concluem
erradamente que a probabilidade de sair novamente casa preta € desta vez muito baixa e

que a probabilidade de sair casa branca é bem mais favoravel.

Este viés tem grande impacto quando se trata de investimentos. Suponhamos que
consultamos oito “especialistas” para que nos deem recomendagdes para gerir a nossa
carteira de investimentos. Como todos tém informacGes diferentes sobre o mercado,
normal serd que nos deem também diferentes conselhos, podemos pois supor que quatro
nos dao recomendacdo de compra de uma determinada acdo e 0s outros quatro
recomendam a sua venda. Suponhamos também que esse ativo se valorizou, logo a
nossa opinidao sobre quem deu recomendacdo de venda ndo fica muito boa e
dispensamos 0s seus servicos. Nova ronda e desta vez dois ddo recomendacdes de
compra e dois de venda e ja se percebe o que acontece. A questdo que aqui se ple é:
serd que o “especialista” que no fim fica connosco e que ganha o contrato é bom no que

faz, ou tratou-se aqui do simples jogo de “moeda ao ar?”

7. Regressao a média

Este efeito advém de ignoramos a tendéncia de observar que a frequéncia de um
qualquer acontecimento tende em permanecer em volta da sua média. Por exemplo, se
um aluno tiver uma nota excecional, tendencialmente a préxima nota devera ficar
préximo da média, assim 0 mesmo acontece se esse mesmo aluno tiver uma nota muito
ma. Nao esperamos que esse aluno mantenha uma performance sempre no excecional

OU N0 Muito mau.
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Se isso € relativamente intuitivo, 0 mesmo ja ndo acontece para situagdes em que nao se
perceba esses extremos. Suponhamos que uma agéncia bancéria tem um fecho de ano
com todos o0s seus objetivos cumpridos, acima da realidade do mercado, onde todas as
outras fecham com comportamento dispares e que uma das rubricas que compdem 0s
objetivos é cumprida muito para além do esperado. No or¢camento do préximo ano, que
prevé um crescimento de 10% no volume de negdcios, que esperamos que aconteca ao
orcamento dessa agéncia? Se pensamos que Ihe propuseram também um aumento de
10% em todas as rubricas e possivelmente mais na que foi cumprida de forma
excecional, creio que nao estaremos muito fora da realidade. Da mesma forma as
agéncias que nao cumpriram sofrem um aumento de 10% nos objetivos. Se analisarmos
com cuidado este comportamento, sabemos que este orcamento estd destinado ao
insucesso, ao ndo ser que alguma causa externa o esteja a explicar ou que 0s orcamentos
anteriores tenham sido mal calculados. Nao € previsivel que a agéncia possa manter o

mesmo desempenho, quanto mais supera-lo de novo.

Bazerman (2004) sugere que numa situacdo destas seja somado o0 crescimento que se
espera ao total das agéncias como um todo e sé depois calcular a média, assim sobre as
agéncias que melhores prestacdes apresentaram, esperam-se resultados mais modestos
mas dentro do or¢camentado e, as agéncias que no ano anterior ficaram aquém podemos
forcar os objetivos orcamentados dado que estas terdo a tendéncia de os superar

simplesmente pelo efeito de regressdo a média.

8. A falacia da conjuncéo

Se nos recordamos da heuristica da representatividade, as pessoas fazem julgamentos
conforme o grau com que uma determinada descricdo corresponde ou ndo a uma
categoria especifica nas suas mentes. Assim alguém que num dia normal de trabalho
veste fato e gravata, se ndo tivermos outras informagdes, podera ser enquadrado
rapidamente como “homem-de-negocios” em vez de professor de ginastica da escola

secundaria do bairro.

Mas junto com esta heuristica, Tversky e Kahneman (1983), detetaram outra distor¢ao

do julgamento humano — a faldcia da conjugacdo. Esta falacia prevé que ao juntar
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descricdes sobre um acontecimento, este nos surja como mais provavel. Se a titulo de
exemplo perguntar a alguém “qual a probabilidade de um atropelamento na passadeira
a frente de casa”, a falacia de conjugacdo diz-me que essa pessoa julgara ser maior a
probabilidade do acontecimento se juntar a frase ”por um carro”. Ora o atropelamento
pode acontecer por um carro, um camido, uma bicicleta, ou qualquer outro veiculo, mas
o fato de juntar um descritor, faz surgir rapidamente memorias condizentes com o

fenémeno.

Estatisticamente falando, um conjunto mais amplo deve no minimo ser classificado
como tdo provavel como um dos seus subconjuntos. Este fendmeno é interessante
porque explica pelo menos de forma empirica a necessidade de informagdo nos
despachos das operacfes na banca ou outro tipo de informacdo que noutros cenarios
chamamos como “palha”. Os formularios e plataformas eletronicas ou workflow’s estdo
normalmente preparados para ter a informacdo crucial, aquela de que depende
efetivamente a decisdo da operacdo, mas fica sempre um certo desconforto se pouca
informacdo descritiva é acrescentada. Repare-se que essa informagdo pouco mais
acrescenta, porém mesmo quando o decisor tem a sua frente uma operagao “limpa” em
termos de racios e cumprimentos de limites e normas, € sempre necessario acrescentar

descritores e descrever a operacao.

Vieses que emanam da Ancoragem e do Ajuste

9. Ajuste insuficiente a ancora

Este viés parte diretamente da heuristica da ancoragem. Qualquer valor que inicialmente
possamos propor para avaliar um bem, atribuir uma idade, ou deduzir uma altura, vai
forcosamente influenciar os proximos valores que venham a ser atribuidos e ajustados.
No exemplo dado na descrigdo da propria heuristica da ancoragem, se inicialmente
imaginamos Ghandi com 114 anos, vamos ter dele sempre a ideia de um homem muito
velho, por mais que nos digam que ele ndo chegou a essa idade. O ajuste insuficiente da
ancora acontece porque depois de nos disserem que esse ndao € o numero correto,

deveriamos de imediato “limpar” a nossa memoria desse mesmo dado, pois se esta
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errado de nada nos serve, porém nédo é isso que acontece e 0 ajuste € insuficiente para

anular o efeito inicial da ancora.

Bazerman (2004) refere um estudo realizado por Tversky e Kahneman (1974), no qual
se solicitou aos participantes que estimassem o nimero de paises africanos nas Nacgdes
Unidas. A cada grupo foi dado inicialmente um numero que foi obtido de forma
aleatdria numa roleta, depois pediu-se-lhes que fizessem as respetivas estimativas. O
resultado foi que aqueles que receberam o nimero 10 ou 0 ndmero 65 como ndmero
aleatorio estimaram como mediana 0s numeros 25 e 45 respetivamente. Embora os
participantes estivessem cientes que a ancora era aleatoria e que nao correspondia ao
valor correto, mesmo assim verificou-se a sua influéncia nos resultados. Na banca e nos
negdcios este viés é de uma importancia extrema, dado que normalmente somos vitimas
da “sindroma da primeira impressdo” (&ncora) ao encontrar alguém pela primeira vez, e
com frequéncia damos tanta importancia a essa primeira impressdo que deixamos de a
ajustar convenientemente mais tarde, depois a conhecer um pouco melhor, (ajuste

insuficiente a ancora).

10. Vieses de eventos conjuntivos e disjuntivos

Estes vieses derivam diretamente da Heuristica da Ancoragem e Ajuste e do insuficiente
ajuste a ancora. Como vimos a partir do momento em que nos € apresentado uma
ancora, mesmo que esteja errada, nunca ajustamos de forma suficiente, e de tal deriva
que quando varios acontecimentos estdo em analise, iremos ancorar pelas partes que 0s

compdem.

Segundo Kahneman e Tversky (1974) temos tendéncia para superestimar eventos
conjuntivos e subestimar eventos disjuntivos, ou seja superestimamos quando Varios
eventos tém que acontecer e subestimamos quando apenas um evento € necessario.
Assim se por exemplo temos um projeto de construcdo de uma casa (multiniveis de
decisdo, varios eventos) e estimamos que a terminamos num ano por um montante X",
normalmente o que acontece é que a casa um ano depois ndo esta construida e o seu

valor de construgdo incrementou-se em muito. Por outro lado se temos uma maquina
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complexa, em que basta apenas falhar um dos componentes para esta ficar avariada,

subestimamos as probabilidades desse acontecimento.

Isso tem impacto na andlise de projetos de implementacdo e investimentos, em que
devemos estar alerta para 0s cronogramas e orcamentos apresentados por um lado e, na
analise e percecdo dos riscos com equipamentos ou estruturas complexas por outro,

ajustando as probabilidades de falha.

11. Excesso de confianca

Kahneman e Tversky (1974), explicam o excesso de confianca dentro da ancoragem.
Para estes autores os individuos estabelecem uma faixa de confianca em volta de um
valor que lhes serve de ancora (perspetiva otimista ou pessimista) e devido ao ajuste
insuficiente a ancora quer para cima como para baixo, esta torna-se demasiado estreita.
Considera-se 0 nimero de empresas que sdo criadas. Quando falamos com o0s seus
empreendedores brotam tal confianca que ninguém esperaria que um ano depois cerca
de um terco ndo tenha sobrevivido. Claro que essa confianca provavelmente deu a
coragem para se aventurar em tal empreendimento, dai que o excesso de confianca
possa ser benéfico em determinadas situacdes. No entanto é necessario estar alerta para

0s potenciais efeitos adversos.

No caso da banca é um viés essencial para analisar nos clientes que pretendem
financiamentos para novos projetos/empreendimentos. Se o plano inicial falhar existe
um plano B? E o plano suficientemente flexivel para permitir ajustes on-the-way ou a
confianca é tal que tolda a visdo para eventuais falhas? Embora ter confianca em si e nas
préprias habilidades seja essencial para a realizacdo, 0 seu excesso pode ser uma

barreira para a tomada de decisdo de forma efetiva.

Vieses gerais
12. A armadilha da confirmacéo

Este viés advém da nossa tendéncia para procurar provas que confirmem as nossas

escolhas e suposicGes ao invés de procurar provas que as contradigam. Se quero
59



contratar um novo funcionario vou a procura de provas de comportamentos e
competéncias que me indiquem que é a pessoa certa para 0 cargo e ndo de provas que

me digam que ndo é.

Como refere Bazerman (2004), tal comportamento acontece por termos a necessidade
de dar suporte as nossas proprias decisfes e porque a maioria das pessoas tende a dar
mais importancia as informac6es que confirmam do que aquelas que desconfirmam. Se
voltarmos ao exemplo do “especialista” de investimentos em que ficamos sem a certeza
se o seu resultado foi de fato competéncia ou “moeda ao ar” e se por acaso tivermos
oportunidade de lhe perguntar as razdes do seu sucesso, rapidamente teremos uma serie
de argumentos que confirmam e validam as decisfes de investimento tomadas. Basta
ver um pouco de um qualquer programa de noticias econdmicas, para se verificar a
existéncia de argumentos h&d muito antecipados que confirmam a performance de
determinado ativo ou indice de acdes, sendo no entanto de destacar que os diferentes
“especialistas” quase nunca concordam com os argumentos confirmatorios. Assim e na
opinido do autor, talvez seja mais importante determinar se existem informacoes

negativas e tomar decisdes tendo em conta o seu contributo.

13. Previsdo retrospetiva e a maldicdo do conhecimento

Geralmente as pessoas ndao sdo muito boas a reconstituir ou a recordar de como incerta
lhe parecia uma situacio antes de descobrir o seu desfecho ou resultado. E a expressio
“eu sabia que isto...!” Por vezes a nossa intuigdo mostra-se certa numa tomada de
decisdo sobre incerteza. Porém tinha realmente evidéncias que era aquela a escolha a
fazer? Temos tendéncia para superestimar o que sabiamos com base no que aprendemos
mais tarde. Este viés ocorre quando pessoas reexaminam 0s seus proprios julgamentos,

bem como reexaminam o dos outros.

Para Bazerman (2004), a ancoragem € muitas vezes usada para explicar este tipo de
viés, dado que usamos a informacéo atual, verdadeira, o resultado, como &ncora e como
sabemos que o ajuste é insuficiente, quando reanalisamos um evento passado fazemo-lo
a luz dos novos dados e informagdes e estes parecem-nos desadequados. O autor alerta

que este viés pode trazer inconvenientes uma vez que ndo permite a aprendizagem do
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erro e a sua avaliacdo de forma objetiva. Assim escreve “Em geral, os individuos devem
ser julgados pelo processo e pela logica das suas decisées e nao pelos seus resultados”
(Bazerman, 2004, p.48), e avanca que um decisor pode tomar uma decisdo de alta
qualidade mas que esta ndo funciona, porgue, os resultados podem ser afetados por uma

enormidade de fatores que estdo fora do seu controlo direto.

Assim ao avaliarmos resultados, estamos a avaliar inadequadamente a ldgica do decisor
(ponto onde é possivel intervir para eventual feedback e corre¢do), situacdo em que
deveriamos estar a avaliar os seus métodos. De forma intimamente ligada a este viés
esta a “maldi¢ao do conhecimento”, pois quando estamos a avaliar o conhecimento de
alguém, o estamos a fazer tendo em conta o nosso proprio conhecimento sobre o tema.
Observe-se 0 exemplo quando se da simples indicacfes para encontrar uma rua. Na
perspetiva da pessoa que da as indicacdes estas foram claras, mas porque é que entdo a

outra pessoa se perdeu?

Bazerman (2004) citando Keysar (1992), argumenta que muitas vezes o individuo
presume gue mesmo a existir uma mensagem ambigua, estando esta clara para ele, parte
do principio que o outro individuo tem a mesma base de informacdo e que esta sera
entendida pelo outro lado. Nas empresas e em particular na banca este tipo de
“desentendimento” ¢ extremamente comum na passagem da informacao, existindo dela
que ndo é dita porque se supde que todos j& a sabem, ou que é “basico”, com as

implicacdes que isso acarreta no processo de decisao.

2.3.— MELHORAR A TOMADA DE DECISAO

Embora todos nés como seres humanos, ao longo do nosso processo de crescimento e
de educacdo nos tornemos suficientemente preparados para tomar as decisdes do dia-a-
dia, certo é que ainda existe muita margem para melhorar o nosso julgamento. Na
verdade verificamos que constantemente e de uma forma sistemética ficamos aquém
daquele que poderia ser considerado o comportamento 6timo e logo dai a decisdo mais
racional. A questdo que de imediato nos podera surgir é se existe de fato forma de

corrigir ou pelo menos minimizar esta deficiéncia?
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Sdo varios os pesquisadores que vao tentando responder a esta questdo, avangcando com
estratégias e concelhos. O ambito deste trabalho ira centrar-se no trabalho de Bazerman,
(2004) relativamente ao processo decisorio, por este reunir diferentes estratégias que
acabam por responder as questdes levantadas ao longo deste documento. E constatéavel
que esse trabalho e essas estratégias ndo se esgotam em si mesmo, pois trata-se de um
campo de aplicabilidade subjetiva, dado estarmos a aplica-lo ao Homem e a sua
natureza ja por si complexa, no entanto encera em si o conceito de eficacia que se

procura encontrar.

Bazerman (2004) avanca assim com cinco estratégias, que se pretendem aqui explorar e
transferir ao mundo da banca de retalho, tentando assim criar a ponte entre a teoria e a

sua aplicabilidade na pratica (ver figura 3).

Figura 3 — Relacdo entre a Teoria e Pratica — Processo Decisorio

TEORIA <:> PRATICA

Estratégias

1- Adquirir experiéncia e conhecimento
técnico — Consciencializacdo

2- Livrar-se dos vieses no julgamento Banca de Retalho

3- Adotar o ponto de vista do agente externo : 'I: @

4- Uso de modelos lineares com base em Processo Decisdrio
julgamento de especialistas

5- Ajustando previsdes intuitivas

Fonte: Construido pelo autor
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Estratégia 1: Adquirir experiéncia e conhecimento técnico — Consciencializacéo

Muitas das experiéncias que se realizaram para a obtencdo das conclusdes e
identificagOes dos vieses no processo de tomada de decisdo foram realizadas com
estudantes, logo com pessoas que em principio ndo apresentam a experiéncia de campo,

pelo que uma questdo legitima a ser colocada é se estes se verificam no mundo real.

Algumas pesquisas realizadas e alguns autores parecem apontar que realmente podera
existir uma influéncia da experiéncia no processo de tomada de decisdo, mas como
aponta Bazerman (2004) ao referenciar o estudo de Kagel e Levin (1986), a melhoria
aparece no processo de julgamento a medida que os individuos véo recebendo retorno.
E aqui a palavra retorno acaba por se transforma na palavra-chave, dado que a medida
que o individuo é sujeito circunstancias da vida com as constantes tomadas de deciséo,
vai recebendo retorno e dessa forma melhora a sua experiéncia. Porém € necessario
aprofundar um pouco mais este conceito. O retorno podera ser negativo ou positivo, isto
é, vai de encontro a expetativa criada ou falha. Se o retorno € negativo, pode por vezes
ser fatal e como tal ndo proporciona experiéncia alguma no futuro pelo menos para o
individuo, embora o possa fazer para o grupo. Se é negativo mas nao fatal, ira
proporcionar um retorno, uma licdo aprendida, mas que contem um sendo: sdo as
circunstancias futuras idénticas? Esse retorno faz sentido e pode ser aplicado em que
situacbes? Estarei a condicionar o meu julgamento com base (ancora) em algo que
agora nao se verifica ou se verifica de forma diferente? Outra forma de ver o retorno
podera ser pelo seu input positivo, aquele que corresponde ao esperado, mas mais uma
vez devemos aprofundar. Sera este retorno resultado de um processo de tomada de
decisdo consciente, com todos os detalhes analisados e ponderados ou por outro lado foi
sorte (moeda ao ar). E se se tratar deste ultimo caso como poderei ter esse feedback, se
afinal somos “peritos” a rapidamente construir uma histéria que comprova o que

fizemos (armadilha da confirmacao).

Tversky e Kahneman (1986) argumentaram que é improvavel que os vises basicos de
julgamento se venham a corrigir ao longo do tempo na vida de um individuo, pois para
gue isso acontecesse teriamos que ter retorno preciso e imediato, o que raramente
acontece e justificam: a) os resultados sdo normalmente demorados e dificilmente os

podemos atribuir a uma acdo concreta; b) a variabilidade do ambiente e das
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circunstancias altera e degrada a confianca que podemos esperar do retorno; c) Muito
dificilmente temos a informacé&o do resultado se a decisdo tomada tivesse sido outra; d)
As decisdes mais importantes da nossa vida sdo frequentemente tomadas apenas uma

vez, ou seja, ndo existe oportunidade de aprendizagem.

Segundo os autores, Neale e Northcraft, definiram a experiéncia simplesmente como
retorno repetido, no entanto ja o conhecimento técnico resulta, quando os individuos
desenvolvem uma “conceitualizacdo estratégica”, indo ao encontro do estudo citado por
Bazerman (2004) de Thompson (2001) que as ligdes da nossa experiéncia necessitam de
estar numa forma abstrata para que possam ser generalizadas para contextos e situacoes
diferentes. Parece assim que a melhor estratégia sera obter um entendimento conceptual
sobre a forma da tomada de decisdo racional, ao invés de depender apenas da
aprendizagem passiva, obtida pela experiéncia. Outro beneficio de juntar o
conhecimento técnico ao processo € a sua passagem a geracOes futuras. Uma
conceitualizacdo estratégica pode ser ensinada, pode ser transferida, todos podemos
aprender a evitar muitos dos vieses, enquanto a experiéncia depende de habilidades, de
segredos do sucesso que ndo podem ser ensinados.

Estratégia 2: Livrar-se dos vieses no julgamento

Fischhoff (1982) é referido por Bazerman (2004) no debiasing ou seja livrar-se dos
vieses e quais as estratégias cognitivas que um tomador de decisGes devera adotar.
Assim esse autor propde quatro etapas que deverdo melhorar o processo de julgamento.
1) Alertar para a possibilidade de viés; 2) descrever a direcdo do viés; 3) oferecer
retorno; 4) oferecer um programa de formacgéo, com enfase no retorno para que se possa

aprimorar o julgamento.

Bazerman (2004) avanga assim com sugest0es para a concretizagdo do ponto quatro,

dado que os trés anteriores sdo de facil implementacéo e compreenséo.

O primeiro passo adotar devera ser o que o autor denomina por descongelamento.
Enquanto individuos, grupos ou organiza¢cdes temos um determinado numero de
comportamentos que se encontram perfeitamente intricados e arreigados, sendo muito

dificil a sua alteracdo. Essa dificuldade de alteracdo surge devido a satisfacdo com o
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status quo, com 0 medo e aversdo ao risco e a preferéncia por resultados certos com
comportamentos conhecidos. Assim sdo apontados pelo menos trés razdes por que se
deve proceder a um descongelamento de comportamentos. i) Primeiro, por que 0s
individuos confiam nas suas estratégias que os vém a acompanhar ha anos e admitir
muda-las podera ser psicologicamente perturbador; ii) segundo, o sucesso profissional
de determinados individuos deve os ter exposto a determinado numero de reforgos
positivos, dando-lhe a ideia que a sua intuicdo estd certa e ird ser-lhes dificil aceitar
alguma deficiéncia no seu processo de julgamento; iii) terceiro, existe uma necessidade
de congruéncia ao nivel cognitivo, pelo que pensamentos “ha lago errado com o meu
processo de decisao” ira colidir com “sou um excelente tomador de decisdes dado que
sou bem-sucedido” pelo que segundo a Teoria do Equilibrio de Heider (1958), citado
por Bazerman (2004), sera o segundo pensamento a perdurar. A forma de “descongelar”
sera que 0s decisores sejam expostos a evidéncias concretas, como por exemplo o
questionario que compde este documento, com o respetivo retorno, que levard a

consciencializagdo e a vontade de aprender.

Logo que o individuo aceite o descongelamento, deveremos passar a fase de mudanca,
que consiste em considerar alternativas para os seus comportamentos anteriores, mas de
forma a contornar a resisténcia interna, Bazerman (2004) identifica trés etapas criticas
para que ocorra a mudanca no processo de decisdo: a) esclarecer a existéncia de
deficiéncias especificas; b) explicar as raizes dessas deficiéncias e ¢) apresenta-las de

forma tal que estas ndo sejam percecionadas como ameaca a autoestima do individuo.

Assim sugere que se aborde de forma geral o viés e a heuristica associada, ndo a
colando ao caso em concreto, explicando a forma como ocorre e dando nota que quase
todos nds funcionamos desta forma, para que ndo se proteja e venha a criar as

resisténcias internas que se desbloquearam no processo de descongelamento.

Uma vez realizadas estas duas fases com sucesso é altura de recongelar. E uma altura
critica dado que é facil para o individuo reverter 0 processo, pois 0s comportamentos
antigos ainda se encontram arreigados e 0s novos sao estranhos a estrutura do individuo,
pelo que existe a necessidade de pratica constante até que estes se tornem intuitivos,

com revisOes frequentes para que a mudanca se torne efetiva.
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Estratégia 3: Adotar o ponto de vista do agente externo.

Esta estratégia € apresentada tendo em conta a pesquisa citada por Bazerman (2004) de
Kahneman e Lovallo (1993), relativamente a aparente contradi¢cdo que existe entre o
que é denominado o0 agente interno e o0 agente externo. Assim cada um de nds parece
poder abarcar duas visdes distintas, sendo uma do agente interno sujeita a vieses no
processo de tomada de deciséo e outra do agente externo que vai beber informacao nao
sO ao seu problema, mas também a outros que conhece, fazendo utilizacdo da

experiéncia de grupo ou de outras situagdes conhecidas.

Um exemplo concreto poderéa ser a constru¢do de uma casa. Como agentes internos,
acreditamos que iremos cumprir 0 cronograma e que 0 orcamento esta perfeitamente
alinhado com o que se pretende, mas se conversamos com um amigo sobre o projeto da
sua casa, muito provavelmente vamos lembrar-lhe que sdo poucas as casas que
conhecemos que terminaram no cronograma estipulado e que cumpriram 0 orgamento
(agentes externos). Nesta estratégia pretende-se deitar mdo deste desfasamento, usando-
0 a nosso favor no processo de tomada de deciséo, ou seja, colocarmo-nos na pele de
agente externo sobre o0 nosso proprio projeto ou entdo solicitar a alguém de confianca,

em cujas estimativas confiamos e pedir-lhe que faga a suas criticas e previsdes.

Estratégia 4: Uso de modelos lineares com base em julgamento de especialistas

Esta estratégia requer que um especialista tome decisdes com base num grande nimero
de casos, cada um perfeitamente definido para um determinado nimero de fatores e
depois desenvolva uma equacdo de regressdo que descreva o0 modelo de tomada de

deciséo desse especialista, (Bazerman, 2004).

Falamos de analise de regressao, ferramenta usada em estatistica. Esta estratégia parte
da capacidade do individuo em ser melhor a selecionar e codificar informagdo do que a
integra-la, assim os modelos lineares obtidos produzem melhores resultados que o
proprio individuo. Uma outra vantagem do modelo linear ¢ que deixa de fora as
interpretacdes enviesadas pois ira apenas incluir dados reais cujas capacidades de

previsao sdo empiricamente conhecidas.
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No caso particular da banca, sdo 0s nossos conhecidos modelos de risco e scoring, que
tendo por base informacgdo de milhares de clientes e, os fatores fundamentais para a
deciséo perfeitamente definidos, permitem em face ao resultado obtido entender o que
esteve na sua base, podendo ganhar aqui sim, com a experiencia, dado que nao existe
alteracdo do ambiente e os dados que sdo carregados e analisados se mantém

perfeitamente padronizados, revelando-se uma excelente ferramenta para o decisor.

Estratégia 5: Ajustando previs@es intuitivas

Esta estratégia pretende trazer método a forma como tomamos decisbes, apresentando
cinco passos em cada um dele permite escapar a maioria dos vieses que perturbam o

nosso processo de tomada de decisdo rumo a melhores resultados.

E um processo proposto por Kahneman e Tversky (1982) e aqui citado por Bazerman
(2004). A ideia por de traz do processo € que com o uso do modelo, este se venha a
tornar intuitivo e por isso disponivel naturalmente no nosso processo de tomada de

decisao.

1) Selecionar um grupo de comparacdo — assim devemos deparar-nos e
selecionar um determinado ndmero de observaces anteriores sobre o tema,
assunto da nossa decisdo. O intuito é que esse grupo de observacdes
selecionadas nos venha a servir de grupo de controlo, com as quais a decisdo ou

previsdo serd comparada;

2) Avaliar a distribuicdo do grupo de comparacdo — Aqui pretende-se avaliar as
caracteristicas do grupo de comparacao. Estdo aqui todas as solugdes possiveis?
Por exemplo se comparo o desempenho de uma agéncia Bancaria, estou a
comparar com o banco todo, s6 com o departamento, estou a comparar por
tipologia ou por regido geogréafica. Posso usar os dados diretamente porque 0s

dados sédo comparaveis, ou tenho que fazer ajuste?

3) Incorporar a estimativa intuitiva — Nesta fase entramos com as previsdes, ou
seja, com aquela que seria a nossa resposta normal ou intuitiva, ou de um
especialista se for o caso (0 especialista também tem vieses). Qual o prazo para

concluir o projeto, qual o orgamento estimado?
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4) Avaliacdo dos resultados previstos da decisdo - Trata-se da fase mais dificil,
pois aqui iremos comparar as nossas previsdes com os dados de comparagédo do

grupo de controlo.

5) Ajuste da estimativa intuitiva — Nesta etapa deveremos calcular o novo valor
da estimativa intuitiva, tendo por base o fator de correlacdo encontrado,

ajustando assim o erro do viés da decisdo ou previséo inicial.

Estes cinco passos fornecem um plano esquematizado, que pretende eliminar os vieses
intuitivos do individuo no processo de decisdo, atraves do ajuste do viés da regressao a

média.

Findo este capitulo, onde foi feita uma revisdo dos principais conceitos base a esta
investigacdo, o capitulo seguinte espelha os processos metodolégicos utilizados no

presente trabalho.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA

Ao longo do presente trabalho é apresentada uma estrutura ldgica, que permite o
interessado tomar conhecimento das recentes correntes e teorias no &mbito da tomada de
deciséo e da racionalidade limitada em geral e dos problemas que dai advém no referido
processo quando aplicado a banca de retalho em particular. No capitulo anterior foi feita
uma revisdo da literatura, descrevendo as principais tendéncias quanto ao tema, as
opiniGes dos mais proeminentes autores, focando os seus pontos comuns e desacordos.
Para dar resposta a questdo subjacente neste trabalho - De que forma a racionalidade
limitada influéncia o processo da tomada de decisdo dos gestores? - foi aplicado um
questionario (ver anexo 1) onde foi feita a recolha de dados no terreno, junto da amostra
selecionada, procedendo ao tratamento estatistico dos dados, analisando os resultados
que foram comparados com as espectativas, retirando dai as conclusdes do presente

estudo.

Figura 4 — Esquematizacéo dos passos de elaboracao do trabalho

Revisao da Literatura

$

Recolha de Dados

9

Tratamento de dados

9

Analise de dados

) A 4

Conclusoes do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.1.- ASPETOS METODOLOGICOS

Numa primeira fase foi feita uma intensa e profunda investigacdo bibliografica, com
recurso a livros tematicos e artigos cientificos e publicacdes académicas, tentando obter
0 que sobre o tema se sabe e se investiga, tomando notas dos diferentes pontos de vista
dos diferentes autores, tentando conhecer os seus argumentos a favor e contra a
evidéncia da existéncia da racionalidade limitada e da sua influéncia na tomada de

decisdo como se propde no presente trabalho.

Seguidamente, para proceder a uma analise em concreto, foi utilizado o método do
questionario, procurando integrar uma amostra de individuos que cumpram trés
requisitos principais, séo eles: (1) Serem quadros da banca de retalho; (2) Estejam em
posicdo de tomar decisbes na sua empresa, leia-se, no seu banco e (3) Estejam na 12
linha de decisdo, bem como trés requisitos secundarios: Proximidade, Facilidade de

Acesso e Abertura.

Quadro 2 — Requisitos dos participantes (unidades amostrais)

B REQUISITOS DOS INTEGRANTES
F DA AMOSTRA

Y A ;r
— Y el
PRIMARIOS SECUMDARIOS
1-Quadros da Banca de Retalho 1- Proximidade
2- Poder Decisario 2-Facilidade de Acesso
3-12 Linha de Decisdo 3-Abertura

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para a coleta de dados recorreu-se a aplicacdo de questionarios, com questdes adaptadas
do trabalho de Silva (2007) baseadas no trabalho de Bazerman (2004), focando trés
grandes grupos de heuristicas: Disponibilidade, Representatividade e Ancoragem e

Ajuste.

Os dados recolhidos foram organizados e trabalhados com recurso ao software SPSS -
Statistics Packages for Social Sciences, e seguidamente os resultados obtidos foram

analisados a luz dos trabalhos dos autores Silva (2007) e Bazerman (2004).

3.2.- MODELO CONCEPTUAL

A figura seguinte estrutura 0 modelo conceptual da pesquisa.

Figura 5 - Modelo Conceptual — esquema

Questionario segundo Bazerman
(2004)

Existern evidéncias de racionalidade
limitada nas decisfes dos gestores de
1*linha?

MAC Flnd

De gue forma esta influéncia ou altera
0s resultados guando comparamos
com a melhor decis3o otima?

Comparacio dos

resultados

Discussao dos resultados obtidos, com os
- resultados
segundo

Bazerman (2004)

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3. - HIPOTESES DE ESTUDO

Verificar se existem evidéncias de racionalidade limitada nas decisdes dos gestores de
12 linha, e a existir, de que forma esta influéncia os resultados se comparados com a

melhor decisdo 6tima, sdo questdes as quais o presente trabalho prop&e dar resposta.

A literatura aponta para a possibilidade da existéncia das 2 premissas acima indicadas,
assim hipdteses de estudo evidenciadas na presente investigacao serdo:

Ho: Néo se verificam evidéncias da existéncia de racionalidade limitada nos gestores de
12 linha;

Hi: Verificam-se evidéncias da existéncia de racionalidade limitada nos gestores de 12

linha;

H,: Verificam-se evidéncias da existéncia de racionalidade limitada nos gestores de 12
linha e evidéncias de que esta influencia os resultados se comparados com a melhor

decisdo 6tima;

3.4.- UNIDADE DE OBSERVACAO E AMOSTRA

Dada a impossibilidade, quer de ordem técnica quer de tempo, de abarcar o universo
nacional da banca de retalho e dos seus quadros em posicdo de tomar decisdes e
aceitando-se que para o estudo que se pretende desenvolver, o bom senso aconselha a
parcimbnia, a amostra devera ser constituida por individuos que cumulativamente
cumpram 0s seguintes requisitos:

1- Sejam quadros da banca de retalho;

2- Estejam em posicdo de tomar decisdes na sua empresa, leia-se, no seu

banco;
3- Estejam na 12 linha de deciséo, ou seja, onde inicialmente as impressoes

se formam no contato com o cliente.

Junto com estes, objetivos secundarios deverdo ser cumpridos:
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1. Proximidade — Como investigador a maximizacao do tempo dedicado a
investigacao é vital para o seu sucesso, pelo que a proximidade do local
de trabalho/investigacdo do investigador é requisito importante, assim, 0s
individuos serdo selecionados na Regido Autonoma da Madeira (RAM),
local de trabalho e residéncia do autor;

2. Facilidades de acesso — O autor como profissional na &rea, 0s seus
congéneres funcionais dentro da instituicdo onde trabalha, apresentam as
caracteristicas necessarias para aceder as informacdes do estudo.

3. Abertura — Existindo um conhecimento profissional intrinseco, por parte
do autor, e um a-vontade que dai advém, obteve-se a aceitagdo necessaria

para prosseguir a investigacéo.

Assim, depois de passar pelo crivo para selecionar uma amostra funcional, da populagéo
dos decisores de 1?2 linha na banca de retalho, foi obtido para a amostra o n° de 35
individuos de ambos 0s sexos, que correspondem as caracteristicas enumeradas e que
sdo simultaneamente: quadros da banca de retalho, decisores, estdo na 12 linha,
trabalnham na RAM, pertencem a instituicdo empregadora do autor (acesso) e estardo

abertos as necessidades de colaboracao.

De referir, que o estudo ndo pretende ser exaustivo ao ponto de existir a necessidade de
obter uma amostra significativa para o total da populacdo nacional que compre os 3
requisitos principais, ou seja: quadros da banca de retalho, ser decisores e estar na 12
linha da decisdo. Pretende sim, encontrar uma leitura de dados que permita obter uma
forte evidéncia da existéncia de racionalidade limitada e da influéncia desta na

tomada de decisao.

De referir que o tamanho da amostra face a populacdo é tida como limitacdo para
extrapolacdo das conclusdes do estudo a generalidade da populagdo. Este aspeto sera
devidamente retratado no capitulo reservado as limitacGes e sugestdes para futuras

pesquisas.
3.5.- NATUREZA E ORIGEM DOS DADOS

Relativamente a natureza dos dados, sera feito uso quer do método quantitativo, quer do

método qualitativo na obtencdo e interpretacdo dos mesmos, uma vez que ambos
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contribuem para uma melhor compreensdo dos fenémenos através do seu cunho
racional e intuitivo, ndo se mostrando pois mutuamente exclusivos, e tornado a pesquisa

mais forte.

Relativamente a sua origem, os dados sdo de origem priméria, dado que 0s mesmos
serdo obtidos através da aplicacdo, pelo investigador, de um questionario adaptado

sendo a posteriori trabalhados e interpretados.

3.6.- TECNICAS DE RECOLHAS E TRATAMENTO DE DADOS

Na primeira fase os individuos da amostra sdo inicialmente convidados a responder ao
questionario acima referido, fazendo-se apos a analise de dados usando as ferramentas

estatisticas disponibilizadas pelo SPSS*.

Na segunda fase, comparam-se 0s resultados obtidos, com os resultados que segundo

Bazerman (2004), correspondem as decisdes racionais.

3.6.1. - Aplicacdo dos questionarios e taxa de sucesso resposta

Foram distribuidos por duas instituicdes da banca de retalho com atividade no Funchal
cerca de 103 questionarios.

Da totalidade dos questionarios distribuidos, 22 foram entregues na forma de papel e
pessoalmente, por existir conhecimento pessoal e proximidade fisica. Os restantes 81
questionarios foram distribuidos numa segunda instituicdo por email com o pedido de

colaboracdo de uma das chefias dessa instituicao.

Foi dado um prazo de 15 dias Uteis para permitir as respostas e a recolha das mesmas,

tendo-se obtido um retorno de 35 questionarios validos.

“Statistics Packages for Social Sciences
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Do exposto é possivel verificar uma taxa de sucesso na resposta aos questionarios de

cerca de 40%.

O capitulo seguinte € reservado a analise dos dados e discussao dos resultados obtidos.
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CAPITULO IV — ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apos a recolha e tratamento dos dados, conforme o enunciado no capitulo anterior, foi

possivel obter as seguintes informacdes.

4.1. - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra € assim constituida por 35 individuos, sendo 62,9% do sexo masculino e
37,1% do sexo feminino, bancarios, de duas instituicbes da banca de retalhno com

atividade no Funchal.

Figura 6 — Caracterizacdo da Amostra — Género

Género

62,9%
37,1%

.

Masculino Feminino

Do total de inquiridos (n=35), verifica-se que 85,7% tém competéncia de
despacho/decisdo (n=30), uma vez que 0s restantes, ainda nao se encontram

formalmente investidos na funcédo, embora possam dar pareceres para despacho.
Quando perguntado ha quanto tempo exerce a atividade, com competéncia de despacho,

50,0% indicaram “mais de 10 anos”. 30,0% indicaram “de 5 a 10 anos” e 10,0% foi

indicado tanto pelo escaldo “de 2 a 5 anos” como “ de 0 a 2 anos”.
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Figura 7 — Caracterizacdo da Amostra — Competéncia de despacho

Anos com competéncia de despacho

EDeOa2anos
H De 2a5anos
kd De 5a 10 anos

H mais de 10 anos

Da escolaridade da amostra com competéncia de despacho, 11 possuem 0 ensino
secundario, 5 frequentaram o ensino superior, 11 sdo licenciados e 3 possuem formacéo

ao nivel de po6s-graduacdo ou MBA.

Figura 8 — Caracterizacdo da Amostra — Formacgao Académica

Formacéao académica

H Ensino Secundario
H Frequéncia Ensino Superior

id Licenciatura

M Ensino Pds-Graduado/MBA/Mestrado
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4.2. — ANALISE E DISCUSAO DOS RESULTADOS

4.2.1 — Andlise dos Resultados obtidos — Aplicacdo do questionario

De forma a situar o leitor sobre a relagdo entre as questdes colocadas no questionario e o

significado atribuido face as respostas obtidas foi elaborado o Quadro 3.

Da andlise das respostas obtidas verificou-se que por género, ndo se notam diferencas

substanciais entre estes,

mantendo-se a mesma percentagem,

com diferencas

estatisticamente ndo significativas, sendo que o mesmo resultado é obtido quer ao

analisar as diferencas na formacdo académica dos inquiridos como relativamente aos

seus anos de experiencia como decisores na banca, pelo que na andlise de cada

problema se optou por ndo fazer referéncia a estes.

Quadro 3: Resumo dos Vieses/problemas apresentados no questionario

Vies Descrigéo Problema colocado
(questéo)
Vieses que emanam da heuristica da disponibilidade
. . . Problema 1: Qual das seguintes
Individuos julgam que eventos mais
. - listas foi causa do maior numero
facilmente recuperados da memdria
N de mortes prematuras em Portugal
. com base na ocorréncia recente e
Facilidade de - . no ano de 2012?
vividez, sdo mais humerosos do que
lembranca

eventos de igual frequéncia cujos
exemplos séo lembrados com menos

facilidade.

a) AVC, tumor e Pneumonia
b) Cancro, doencas do

coracao e acidentes de automovel.

Associagoes

pressupostas

Individuos tendem a superestimar a
probabilidade de dois eventos
ocorrerem concomitantemente com
base no nimero de associagdes
semelhantes que podem recordar
facilmente, seja pela experiencia, seja

por influencia social

Problema 2. A Cannabis esta
relacionada com a delinquéncia?

a) Sim
b) Né&o
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Vieses que emanam da heuristica da representatividade

Insensibilidade
ao tamanho da

amostra

Ao avaliar a confiabilidade da
informacao amostral, os individuos
frequentemente falham na avaliagéo

do papel do tamanho da amostra.

Problema 3. Uma cidade é
atendida por dois hospitais. No
hospital maior nascem cerca de 45
bebés por dia e no menor, cerca

de 15. Como é sabido,
aproximadamente 50% dos bebés
sdo do sexo masculino, todavia a
percentagem exata varia dia-a-dia,
podendo as vezes ser maior e as
vezes ser menor. Durante um ano,
cada hospital registou os dias em
que a percentagem de
nascimentos de bebés do sexo

masculino foi superior a 60%.

Qual dos dois hospitais registou o

maior nimero desses dias?

a) O hospital maior
b) O hospital menor
C) Aproximadamente o

mesmo (tolerancia de cerca de 5%

entre um e 0 outro).

A falécia da

conjugacao

Individuos julgam erroneamente que
conjugagdes (dois eventos a ocorrer
concomitantemente) sdo mais
provaveis do que um conjunto mais
global de ocorréncias do qual a

conjugacdo é um subconjunto.

Problema 4. Margarida tem 31
anos de idade, € solteira, franca e
muito inteligente. Gosta muito de

filosofia. Enquanto estudante,
preocupava-se profundamente

com questdes de discriminagdo e

justica social e participava em
manifestacdes. Indique a
descrigdo mais provavel que

descreve a Margarida:

a) Margarida é professora da

escola priméria;
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b) Margarida trabalha numa
livraria e tem aulas de ioga;

c) Margarida participa
ativamente no movimento
feminista;

d) Margarida trabalha em
psiquiatria social;

e) Margarida é membro da
Liga das Mulheres Eleitoras;

f) Margarida é caixa num
banco;
9) Margarida é vendedora de
seguros;
h) Margarida é caixa num

banco e participa ativamente no

movimento feminista.

Vieses que emanam de ancoragem e ajuste

Ajuste
insuficiente da

ancora

Individuos estimam valores com base
num valor inicial (derivado de
eventos passados, atribuicGes

aleatorias ou qualquer informacéo
disponivel) e usualmente fazem
ajustes insuficientes a partir daquela
ancora para estabelecer um valor

final.

Problema 5. Uma nova empresa
que opera na Internet fez
recentemente a sua oferta publica
inicial passando a ter agdes
negociadas em bolsa. Na abertura,
as agoes foram vendidas a €20,00
cada uma. O concorrente mais
proximo dessa empresa tornou-se
uma sociedade anonima ha um
ano, também ao preco de €20,00
por acdo. Agora as agdes deste
concorrente estdo cotadas a €100
a acdo. Quanto é que a acdo da

nova empresa valerd daqui a um

ano?
a) €10
b) €20
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c) €100
d €110

Vieses de
eventos
conjuntivos e

disjuntivos

Individuos exibem um viés em
relacdo a superestimacédo da
probabilidade de eventos conjuntivos
e a subestimacao da probabilidade de

eventos disjuntivos.

Problema 6. Quais das
afirmacdes seguintes parece mais

provavel?

a) Tirar uma bolinha vermelha
de um saco contendo 50% de
bolinhas vermelhas e 50% de

bolinhas brancas.

b) Tirar uma bolinha vermelha

sete vezes seguidas, com
reposicéo (a bolinha
vermelha volta para o saco
antes de ser tirada a bolinha
seguinte), de um saco
contendo 90% de bolinhas
vermelhas e 10% de bolinhas
brancas.

c) Tirar no minimo uma
bolinha vermelha em sete
tentativas, com reposicao, de
um saco contendo 10% de
bolinhas vermelhas e 90% de

bolinhas brancas.

Vieses gerais

Armadilha da

confirmacgéo

Individuos tendem a procurar
informacdes confirmatdrias para o
que eles acham que é verdadeiro e

deixam de procurar evidencias que as

desconfirmam.

Problema 7. Um dos fatores mais
importantes para a escolha do seu
carro novo foi a economia de
combustivel. No dia seguinte a
compra é publicado no jornal uma
reportagem sobre as
caracteristicas do seu novo carro.

Qual o item a que daria mais
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atencdo na leitura?

a) Seguranga
b) Design
C) Conforto
d) Economia de combustivel
e) Desempenho

Previsao
retrospetiva
(hindsight) e a
maldic¢do do
conhecimento

Ap0s saber se um evento ocorreu ou
ndo, individuos tendem a
superestimar até que grau teriam
previsto o resultado correto, para
além de néo ignorarem informagdes
gue eles tém mas que 0s outros ndo
tém, ao prever o comportamento dos

outros.

Problema 8. VVocé adora futebol e
estd a assistir a um jogo decisivo
em que a sua equipa esta a perder
por 2 a 1 e, basta o empate para
garantir o campeonato. Faltam 3
segundos para o fim do jogo e a
sua equipa consegue um canto. O
jogador decide tentar marcar golo
direto, em vez de chutar para a
pequena area. Quando a jogada

ndo resulta, voceé grita:

a) Eu sabia que esta jogada
nao ia resultar
b) Paciéncia, tentou e

poderia ter resultado.

Fonte: Construido pelo autor

De seguida serdo apresentados e analisados os resultados obtidos a partir de cada

questdo/problema levantado no questionario.

Problema 1: Qual das seguintes listas foi causa do maior niUmero de mortes prematuras

em Portugal no ano de 20127

a) AVC, tumor e Pneumonia

b) Cancro, doengas do coracéo e acidentes de automovel
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Analisando a figura seguinte, (figura 9) verificou-se que 74,3% da amostra respondeu
que o maior numero de mortes se deveu a “Cancro, doengas do coracdo e acidentes de

automovel”, ao passo que 25,7% dos inquiridos referiu “AVC, tumor e pneumonia”.

Figura 9 — Resultados do Problema 1

Maior numero de mortes em Portugal

74,3%

25, 7%

.

AVC, tumor e pneumonia Cancro, doencas do coracéo e acidentes
de automovel

Ao analisarmos os dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE)> do ano de 2012,
podemos verificar que s6 as mortes provocadas por doencas do aparelho circulatorio,
correspondem a 30,4% das causas de morte do ano de 2012 em Portugal, sendo que as
cérebro vasculares (AVC) aparecem em destaque com 12,5%. As chamadas doengas do
coracdo, onde se inclui a Doenca Isquémica do Coracdo e o Enfarte Agudo do
Miocéardio correspondem respetivamente a 6,5% e 4,3%. Os tumores malignos, foram
responsaveis por 23,9% das causas de morte em 2012. Das doencas do aparelho
respiratorio (12,9%), s6 a Pneumonia foi responsavel por 6,3% dos 6bitos em Portugal.

Pela analise efetuada, ¢ embora se possa considerar para efeitos deste estudo “tumores
malignos” equivalentes a “cancro”, causas portanto coincidentes em ambas as respostas
mas com “peso diferente nas palavras”, as causas de morte “AVC, tumor e pneumonia”

sdo responsaveis por 42,7% de todos os Gbitos de 2012, sendo a primeira, segunda e

*http://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine destagues&DESTAQUESdest
boui=217437129&DESTAQUESmModo=2 23Riscodemorrer 2012_2014.PDF acedido
em 30/12/2014
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terceira causa de morte em Portugal. Ao nivel de acidentes por exemplo, que incluem
envenenamentos e violéncia, estes apenas representam 2,6% do total da mortalidade do

ano®.

Relativamente a este problema, verifica-se que a maioria dos inquiridos é influenciada
pela vividez ou facilidade em lembrar as doencas listadas, uma vez que as doencas da
resposta B sdo mais apresentadas nos midia, sendo que no caso dos acidentes, 0s
eventos sd8o por vezes marcantes pela sua violéncia e quantidade de vitimas no
momento. Assim a disponibilidade de historias vividas pelos meios de comunicagéo,
acaba por criar um viés na forma como percecionamos a frequéncia dos eventos, sendo
que muitas decisdes da nossa vida sdo tomadas sobre influéncia da vividez da

informacao.

Problema 2. A Cannabis est4 relacionada com a delinquéncia?

a) Sim
b) Nao

Para 68,6% dos inquiridos ndo existe relacdo entre a delinquéncia e a cannabis, ja para
31,4% da amostra, sim a cannabis esta relacionada com a delinquéncia (ver figura 10).

Figura 10 — Resultados do Problema 2

Rela¢do entre cannabis e delinquéncia

68,6%

31,4%

Sim

6

http://www.pordata.pt/Portugal/Obitos+por+algumas+causas+de+morte+(percentagem)
-758 acedido em 30/12/2014
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Ao avaliarmos a questdo da cannabis, 0 comportamento tipico das pessoas é tentar
lembrar-se dos diferentes consumidores de cannabis que conhecem e validar se estes séo
ou ndo delinquentes, correlacionando assim com a resposta. Este € um dos exemplos de
“associacao pressuposta” no nosso processo de tomada de decisdo. Se se fizer uma
analise cuidada verifica-se que existem quatro grupos de individuos na possivel resposta
a esta questdo: consumidores de cannabis que s&o delinquentes; consumidores de
cannabis que ndo sé&o delinquentes; delinquentes que ndo sdo consumidores de cannabis

e individuos que nédo sdo delinguentes e ndo sdo consumidores de cannabis.

Pela resposta ao questionario e a esta questdo em especifico, verifica-se a existéncia de
“associacdo pressuposta” que emana da heuristica da disponibilidade, ou seja, verifica-
se que existem decisdes tomadas com o pressuposto de lembrancas disponiveis,

tratando-as como verdadeiramente representativas de um conjunto maior de eventos.

Problema 3. Uma cidade é atendida por dois hospitais. No hospital maior nascem cerca
de 45 bebés por dia e no menor, cerca de 15. Como € sabido, aproximadamente 50%
dos bebés sdo do sexo masculino, todavia a percentagem exata varia dia-a-dia, podendo
as vezes ser maior e as vezes ser menor. Durante um ano, cada hospital registou os dias
em que a percentagem de nascimentos de bebés do sexo masculino foi superior a 60%.
Qual dos dois hospitais registou 0 maior nimero desses dias?

a) O hospital maior
b) O hospital menor

c) Aproximadamente o mesmo (tolerancia de cerca de 5% entre um e 0 outro)

Ao analisar as respostas dadas pelos inquiridos (ver figura 11), apurou-se que 71,4%, ou
seja 25 individuos, respondeu “aproximadamente o mesmo”, 22,9% considerou que o
“Hospital maior” registou o maior nimero desses dias, e apenas 5,7% referiu que foi 0”

Hospital menor”.
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Figura 11 — Resultados do Problema 3

Registo do maior niumero desses dias

71,4%

22,9%

5,7%
I

Hospital maior Hospital menor Aproximadamente o mesmo

Tal como previsto por Bazerman (2004), a maioria dos inquiridos escolheu a opcéo C,
esperando que ambos os hospitais tenham um registo semelhante relativamente ao
numero de dias nos quais 60% ou mais dos bebés sdo meninos. Pela estatistica sabemos
que € mais facil observar 60% de bebés masculinos numa amostra mais pequena
(hospital menor) do que numa amostra grande. Imaginando que langamos uma moeda
ao ar. Sera mais facil obter seis caras em dez langcamentos ou seis mil caras em dez mil
lancamentos? A prépria intuicdo nos leva a optar pela primeira opcdo. Quando num
estudo de mercado ‘“quatro em cada cinco dentistas” recomenda um determinado

dentifrico qual foi o nimero de dentistas questionado?

Assim da resposta a esta questdo, verificamos a existéncia da heuristica da
representatividade, que leva os inquiridos a pensar o0 quao representativo sao 60% num
evento aleatorio, ignorando quase por completo o tamanho da amostra (insensibilidade

ao tamanho da amostra), elemento critico para a verdadeira analise do problema.

86



Problema 4. Margarida tem 31 anos de idade, é solteira, franca e muito inteligente.

Gosta muito de filosofia. Engquanto estudante, preocupava-se profundamente com

questdes de discriminacdo e justica social e participava em manifestacdes. Indique a

descricdo mais provavel que descreve a Margarida:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Margarida € professora da escola primaria;

Margarida trabalha numa livraria e tem aulas de ioga;
Margarida participa ativamente no movimento feminista;
Margarida trabalha em psiquiatria social;

Margarida € membro da Liga das Mulheres Eleitoras;
Margarida é caixa num banco;

Margarida é vendedora de seguros;

Margarida € caixa num banco e participa ativamente no movimento feminista.

Segundo 31,4% dos inquiridos a “Margarida trabalha em psiquiatria infantil”, seguido

da opcao “Margarida participa ativamente no movimento feminino” com 28,6% da

amostra a escolher esta descricdo com 14,2% a escolher “Margarida ¢ caixa num banco

e participa no movimento feminista (ver figura 12).

Figura 12 — Resultados do problema 4

Melhor descricdo da Margarida

H Margarida é a professora da escola
primaria

H Margarida trabalha numa livraria e
tem aulas de ioga

i Margarida participa ativamente no
movimento feminista

H Margarida trabalha em psiquiatria
infantil

i Margarida é membro da liga das
mulheres eleitoras

i Margarida é vendedora de seguros

i Margarida é caixa num banco e
participa ativam no movim femi
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Esta questdo aqui apresentada vai entroncar na falacia da conjugacdo que emana da
heuristica da representatividade, segundo a qual a pessoa faz julgamentos conforme o
grau com que a descrigdo especifica corresponde a uma categoria mais alargada na sua
mente. Da leitura do grafico sobressai o perfil “Margarida trabalha na psiquiatria
infantil” no entanto para a evidéncia que se pretende aqui demonstrar, esta escolha
estard ao nivel de todas as restantes que ndo envolvem conjugacdes entre si, sdo
variaveis que se espera que tenham mais ou menos defensores, porém as verdadeiras
alineas do estudo sdo a c) “Margarida participa ativamente no movimento feminista; a f)
“Margarida ¢ caixa num banco” e a h) “Margarida é caixa num banco e participa

ativamente no movimento feminista”.

Para os inquiridos, o perfil de Margarida é mais representativo de uma feminista
(28,6%) e é mais representativo de uma caixa de banco que é feminista (14,2%) do que
simplesmente do que uma caixa de banco (0%). Repare-se que a alinea f) “Margarida ¢
caixa num banco” ndo obteve qualquer resposta, no entanto a alinea h) “Margarida ¢
caixa num banco e participa ativamente no movimento feminista” obteve 14,2%.
Verifique-se uma das mais simples e fundamentais leis das probabilidades, segundo a
qual um subconjunto (ser caixa num banco e uma feminista) ndo pode ser mais provavel
do que o conjunto maior que o inclua (ser caixa hum banco), pois teria que ser no
minimo igualmente provavel. Em termos estatisticos uma combinacao de dois ou mais
descritores ndo pode ser mais provavel que os seus proprios descritores. Conforme
previsto verifica-se que uma conjugacdo sera julgada mais provavel do que um Unico
componente do descritor, quando a conjugacdo parece ser mais representativa ou seja,
intuitivamente parece ser mais acertado “Margarida ser caixa num banco e feminista”

do que ser so “caixa num banco” tendo em conta os descritores do perfil.

Problema 5. Uma nova empresa que opera na Internet fez recentemente a sua oferta
publica inicial passando a ter agdes negociadas em bolsa. Na abertura, as a¢fes foram
vendidas a €20,00 cada. O concorrente mais proximo dessa empresa tornou-s€ uma
sociedade an6nima ha um ano, também ao prego de €20,00 por agdo. Agora as agdes
deste concorrente estdo cotadas a €100 a agdo. Quanto ¢ que a a¢do da nova empresa

valera daqui a um ano?
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a) €10
b) €20
c) €100
d) €110

Os resultados obtidos nos questionarios mostram que para metade dos averiguados as

acOes valerdo 100€ e para 38,2% elas valerdo 20€ (ver figura 13).

Figura 13 — Resultados do Problema 5

Valor da acéo daqui a um ano

50,0%

10€ 20€ 100 € 110 €

A questdo colocada tenta validar a existéncia ou ndo de ajuste a ancora, ou melhor, do
ajuste insuficiente a ancora. A maioria das pessoas é afetada por informacgdes bastante
irrelevantes. Se analisada a questdo ao detalhe, verifica-se que nada do que acontece
com uma empresa deriva ou depende da outra, alias nem os ramos de atividade ou

localizagdo nos séo dadas. Entdo o que nos faz responder um valor e ndo outro?

Segundo Bazerman (2004), as pessoas desenvolveram estimativas a partir de uma
ancora inicial, tendo por base qualquer informagdo que lhes seja dada (os 100,00€ por
acao da empresa), ajustando-a dali para a frente para produzir uma resposta.
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Pelos resultados apurados verifica-se que existem indicio de que a populacdo da amostra
efetivamente esteja a responder a questdio com base numa &ncora previamente
estabelecida, mas que em nada deveria contribuir para a resposta a mesma, uma vez que

se tratam de acontecimentos independentes.

Problema 6. Quais das afirmac6es seguintes parece mais provavel?

a) Tirar uma bolinha vermelha de um saco contendo 50% de bolinhas vermelhas e
50% de bolinhas brancas.

b) Tirar uma bolinha vermelha sete vezes seguidas, com reposi¢cdo (a bolinha
vermelha volta para o saco antes de ser tirada a bolinha seguinte), de um saco
contendo 90% de bolinhas vermelhas e 10% de bolinhas brancas.

¢) Tirar no minimo uma bolinha vermelha em sete tentativas, com reposicéo, de

um saco contendo 10% de bolinhas vermelhas e 90% de bolinhas brancas.

A afirmagdo b) “Tirar uma bolinha vermelha 7 vezes seguida “ foi a escolha mais
provavel para 42,9% dos inquiridos. Conforme previsto, a ordena¢do mais comum e
aqui também verificada, costuma ser B-A-C, segundo Bazerman (2004). Se efetuarmos
os diferentes céalculos, verificamos que a melhor op¢do deveria ser C-A-B,
correspondendo a 52%, 50% e 48% de probabilidade, precisamente o0 oposto ao modelo

mais intuitivo e aqui escolhido pelos inquiridos.

Este resultado (ver figura 14) ilustra um viés de superestimacdo de probabilidade de
eventos conjuntos e de subestimacdo de eventos disjuntivos ou independentes. Desta
forma, sempre que sdo necessarios eventos maltiplos (alinea b) superestimamos, se
somente um evento precisa de ocorrer (alinea c) subestimamos a possibilidade. Ora a
superestimacdo de eventos conjuntivos explica os problemas associados normalmente
aos cronogramas que ocorrem com projetos que requerem planeamento multi estagio,

sendo que individuos, empresas e até governos costumam ser vitimas.

Neste caso, quase 50% dos inquiridos mostrou que sdo eles também vitimas da

superestimacao, por via do viés de eventos conjuntivos e disjuntivos.
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Figura 14 — Resultados do Problema 6

Afirmacao mais provavel

M Tirar bolinha vermelha de um saco
contendo 50% de vermelhas

H Tirar uma bolinha vermelha 7 vezes
seguida

i Tirar no minimo uma bolinha vermelha
em sete tentativas

Problema 7. Um dos fatores mais importantes para a escolha do seu carro novo foi a
economia de combustivel. No dia seguinte a compra é publicado no jornal uma
reportagem sobre as caracteristicas do seu novo carro. Qual o item a que daria mais

atencdo na leitura?

a) Seguranca

b) Design

c) Conforto

d) Economia de combustivel

e) Desempenho
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Figura 15 — Resultados Problema 7

Item a ter em atencao

57,1%

25,7 %

8,6 %

5,7%

Seguranca Design Conforto Economia de Desempenho
combustivel

Para 57,1% dos inquiridos, o item que mais aten¢do daria seria a “Economia de

combustivel”, seguindo-se a “Seguranga” respondido por 25,7% do total da amostra.

Como previsto, a maioria dos inquiridos escolheu a alinea d) “economia de
combustivel”, pois trata-se da consequéncia do viés da “armadilha da confirmagdo” em

que os individuos tendem a procurar informacdes confirmatdrias.

O problema com este viés é que a forca com que se procuram informacdes
confirmatdrias € tal, que se desprezam informagfes desconfirmatdrias mesmo que estas
sejam mais poderosas e importantes (Bazerman, 2004), ou seja, verifica-se que 57,1%

dos inquiridos procurarao informacdes que facam suporte e confirmem a deciséo por si.

Problema 8. VVocé adora futebol e estd a assistir a um jogo decisivo em que a sua
equipa esta a perder por 2 a 1 e, basta 0 empate para garantir o campeonato. Faltam 3
segundos para o fim do jogo e a sua equipa consegue um canto. O jogador decide tentar
marcar golo direto, em vez de chutar para a pequena area. Quando a jogada ndo resulta,

VOCé grita:

a) Eu sabia gque esta jogada ndo ia resultar;

b) Paciéncia, tentou e poderia ter resultado;
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A opgdo “Paciéncia, tentou e poderia ter resultado” seria o que 70,6 % dos inquiridos
optaria por gritar. Esta questdo leva ao viés da previsdo retrospetiva e a maldicdo do
conhecimento, sendo que as pessoas tém tendéncia para acreditar que sabiam o
resultado que se esperava de determinada decisdo, isto porque existe uma tendéncia para

superestimar o que sabiamos na altura, com base no que aprendemos mais tarde.

Este viés ocorre quando as pessoas reexaminam 0S seus proprios julgamentos assim
como os dos outros. No curto prazo, a previsdo de fatos passados pode apresentar varias
vantagens, pois por exemplo pode levar a atribuicdo de um julgamento melhor do que
ele € na realidade e adicionalmente, permite criticar o julgamento do outro, pela
aparente falta de capacidade de previsdo. Porém este viés reduz a nossa capacidade de
aprender com o passado a avaliar as decisfes tomadas de forma objetiva. Nesta questéo
apenas 29,4% dos inquiridos parecem superestimar o evento (ver figura 16).

Figura 16 — Resultados do Problema 8

Previsdo Retrospetiva

M Eu sabia que esta jogada ndo ia resultar

M Paciéncia, tentou e poderia ter resultado
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4.2.2 — Analise e Discussdo dos Resultados — Confirmacéo das Hipdteses de Estudo

O presente estudo, tal como foi mencionado no capitulo da metodologia, tem por base

os trabalhos efetuados por Bazerman (2004).
As hipoteses testadas foram as abaixo mencionadas:

Ho: N&o se verificam evidéncias da existéncia de racionalidade limitada nos gestores de
12 linha;

H;: Verificam-se evidéncias da existéncia de racionalidade limitada nos gestores de 12

linha;

H,: Verificam-se evidéncias da existéncia de racionalidade limitada nos gestores de 12
linha e evidéncias de que esta influencia os resultados se comparados com a melhor
decisédo 6tima;

Neste contexto, o Quadro 4 identifica a parametriza¢do das hipoteses para uma melhor
compreensdo dos resultados obtidos comparativamente com os resultados obtidos no
trabalho de Bazerman (2004).

Quadro 4- Parametrizacéo das Hipoteses de Estudo

Parametros das Hipoteses de Estudo Resposta aos Parametros

Decisdo 6tima, auséncia de evidéncia de

= = [V = = NO
Ho =1 = 100%; (Ha1, Ho) = X2 = 0% racionalidade limitada

Ho = X1 <100%; (H1, Hz) = se x.> 0% Evidéncia de racionalidade limitada
Ho = X1 <100%: Hi= %»> 0% Evidéncia de racionalidade limitada com
influéncia dos resultados se comparados
Hz = x2>50% com a decisdo 6tima

X2 = (1- X1) = todos os valores ndo
coincidentes com o0 modelo Bazerman
(2004)

X1 = valor coincidente com a previsdes
segundo modelo de Bazerman (2004)

Fonte: Construido pelo autor
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A escolha dos parametros apresentados advém da préatica bancéria relativamente a
forma como sdo constituidos os érgdos de decisdo e a forma como no fundo emitem os

Seus pareceres.

Dependendo do nivel de materialidade, risco ou pricing, as decisfes sdo inicialmente
tomadas de forma colegial. Assim, os decisores de 1° linha tomam decisdes no que se
denomina o “primeiro escaldo de decisao”, que ¢ composto por dois elementos com
fungBes de geréncia, existindo funcionalmente entre eles uma relacdo hierdrquica, mas
que é autonoma e independente quando ao juizo emitido, dependendo assim o respetivo

Orgdo do acordo de ambos, para a emissdo de um parecer ou uma decisao.

Assim, para Hp igual 100%, assume-se “Decisdo Otima, auséncia de evidéncia de
racionalidade limitada”, indicando que todas as respostas foram no sentido da melhor

deciséo racional, segundo o modelo de Bazerman (2004).

Nas restantes situacGes em que Hg inferior a 100%, considera-se que existe “Evidéncia

de racionalidade limitada”, sendo que H; sera superior a 0%.

No entanto importa definir, 0 que se considera suficiente para que para além da
“Evidéncia de racionalidade limitada” se possa considerar que a mesma venha a

provocar alteracdo dos resultados em relacdo a melhor decisdo 6tima.

Deste modo, parametriza-se H; e H, superior a 50% (em que H; serd sempre superior a
0% e H; igual a H; sendo H, superior a 50%) como “Evidéncia de racionalidade
limitada com influéncia dos resultados se comparados com a decisdo Otima”
pretende indicar, que sendo a percentagem superior a 50% existe maior probabilidade
de dois elementos quaisquer que eles sejam, com funcao se geréncia, se encontrarem a
desempenhar fun¢des na mesma unidade organica e a tomar decisdes em conjunto, logo
os dois com apresentacdo de vieses no mesmo sentido, logo com potencial de decisdo

diferente da “decisdo 6tima”, uma vez que nenhum ¢ capaz de anular os vieses do outro.

Do atrés exposto é possivel analisar os resultados obtidos nas questdes levantadas no
questionario — problemas 1 a 8 — e verificar a confirmacdo das hipdteses de estudo (ver

quadro 5).
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Quadro 5- Confirmacao das Hipoteses de Estudo face ao Problemas colocados

Viés Problema colocado Confirmacédo das Hipdteses de Estudo
(questao) Ho, Hy e H;
Vieses que emanam da heuristica da disponibilidade
(Ho e decisdo 6tima) = 25,7%
Problema 1. (Hy Hy) = 74,3%
Facilidade de Maior nimero de mortes A . . L
Evidéncia de racionalidade limitada
lembranca em Portugal . o
com influéncia dos resultados se
comparados com a decisao 6tima.
Problema 2. (Ho e decisdo 6tima) = 68,6%
Associagdes x .
Relagdo entre cannabis e | (H,, H,) = 31,4%
pressupostas delinquéncia

Evidéncia de racionalidade limitada

Vieses que emanam da heuristica da representatividade

(Ho e decisdo étima) = 5,7%

Insensibilidade ao Problema 3. (Hy, Hy) = 94,3%
tamanho da Hospital - Registo do | Evidéncia de racionalidade limitada
amostra maior nimero com influéncia dos resultados se
nascimentos o
comparados com a decisao 6tima.
o Problema 4. (Ho e decisdo 6tima) = 85,8%
A falacia da Melhor descricdo da | (1, H,) = 14,20
conjugacdo Margarida

Evidéncia de racionalidade limitada

Vieses que emanam de

ancoragem e ajuste

(Ho e decisdo 6tima) = 41,1%
Problema 5. (H1, H,) = 58,9%
Ajuste insuficiente | valor daagdo daquia | Evidéncia de racionalidade limitada
da ancora um ano P
com influéncia dos resultados se
comparados com a decisao étima.
(Ho e decisdo 6tima) = 20,0%
Vieses de eventos Problema 6. H H.) = 80.0%
conjuntivos e Afirmacio mais (i, Ho) =80,0%
rovavel Evidéncia de racionalidade limitada
disjuntivos P ] o
com influéncia dos resultados se
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comparados com a decisdo 6tima.

Vieses gerais
(Ho e decisdo 6tima) = 42,9%
(Hy, Hy) =57,1%

. Problema 7.
Armadilha da A . . ..
Item a ter em atencéo Evidéncia de racionalidade limitada

com influéncia dos resultados se

confirmacéo

comparados com a decisdo 6tima.

Previsdo
retrospetiva
(hindsight) e a

maldicdo do

Problema 8 (Ho e decisdo 6tima) = 70,6%
Previsdo Retrospetiva (Hi1, Hz) =29,4%

Evidéncia de racionalidade limitada
conhecimento

Fonte: Construido pelo autor

As figuras seguintes apresentam os resultados obtidos tendo em conta as hipoteses em

estudo (Figura 17), e os resultados que apresentam valores superiores a 50%,
confirmando a hip6tese 2 (H,), na figura 18.

Figura 17 — Hipdteses de Estudo

Resultado das Hipoteses de Estudo

100
80
60
40
20 E HO
HH1, H2
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Figura 18 — Hipotese 2 (influéncia nos resultados)

Confirmacao da Hipdtese 2

M H2

O capitulo seguinte evidéncia as principais conclusdes resultantes deste estudo.
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CAPITULO V — CONCLUSOES

5.1.- CONSIDERACOES FINAIS

Na presente dissertagdo ndo se pretendeu julgar ou apreciar a qualidade das decisbes
tomadas que levaram por exemplo as faléncias de colossos financeiros do ano de 2008 a
esta parte, nem a alteracdo do modo de vida do mundo ocidentalizado, pelo menos do
ponto de vista financeiro, mas sim fazer uma viagem ao que esta exatamente por detras

dessas decisoes.

Que primeira centelha esta no processo da formacdo da decisdo e, que caminhos
tomamos, que pensamentos temos e mais importante, até que ponto estamos conscientes

destes?

Neste trabalho, que surge na sequéncia do interesse pessoal e profissional na tematica,
procurou-se entender e dar a conhecer o papel da racionalidade limitada no processo
decisorio daqueles que no dia-a-dia tém por fung@o gerir o negocio “conjugado na
primeira pessoa”, de uma institui¢do financeira da banca de retalho. A questdo que se
colocou e a qual se procurou obter uma resposta foi: De que forma a racionalidade

limitada influéncia o processo da tomada de decisdo dos gestores?

Um dos objetivos prendeu-se com o estudo do processo de decisdo, ao nivel dos
gestores de 12 linha numa Instituicdo Financeira da Banca de Retalho, sabendo que para
o desempenho da sua funcdo, estes tém acesso a ferramentas de modelos de suporte a
analise prescritiva e descritiva e que tipos de rotinas de decisdo eram utilizadas por estes
no seu dia-a-dia, especificando, que tipos de atalhos decisérios sdo usados no processo e
de que forma estes afetam o resultado final de uma decis&o.

Um outro objetivo foi lancar luz sobre o fato que embora as empresas e em especifico as
instituicdes financeiras, procurem individuos para os seus postos de trabalho ja
minimamente formados e Ihe providenciem formacéo extra para que atinjam o perfil
pretendido para as fungdes a desempenhar, ainda assim, porque € que 0O mMesmo
problema, apresentado a diferentes individuos com a mesma formagdo, sugere
resolucbes diferentes, com impactos também eles diferentes para a instituicdo que

representam.
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A presente dissertacdo baseou-se em grande parte nos trabalhos de Max Bazerman,
sobre o processo decisério, nos trabalhos de Daniel Kahneman, com a sua contribui¢éo
no papel das heuristicas na tomada de decisdo e nos trabalhos de diversos autores que
identificaram as funcgdes de geréncia e, que fizeram as pontes necessarias para ligar 0s

dois principais campos de conhecimento aqui utilizados: Psicologia e a Gestao.

Foi com o intuito de responder aos objetivos propostos, que se deitou mdo do
conhecimento dos Gltimos 25 anos de decisdo comportamental, nomeadamente os seus
desenvolvimentos e a sua aplicagdo numa lacuna relativamente ao estudo das decisoes
na banca, pois embora se trate de um mercado em ponto reduzido se atendermos aos
montantes e ao numero de transagdes realizadas individuo-a-individuo, ndo deixa de ser
um mercado onde decisfes se tomam e 0s comportamentos e as fragilidades humanas se

demonstram a todo o0 momento.

Verificou-se que ao longo do século XX a ciéncia e em concreto a Organizagdo foi
atualizando a sua visdo classica de uma realidade em equilibrio permanente, para uma
visdo sujeita a perturbacdes, pela introducdo do elemento humano no processo. Assim
conceitos como eficiéncia comecaram a ser substituidos por conceitos como eficacia. O
conceito base parte da ideia que ndo basta ser bem feito, mas bem feito e adequado as
circunstancias vigentes, particularmente por quem tem a responsabilidade de tomar
decisbes numa primeira linha, onde o choque de interesses entre 0s varios agentes se faz

sentir de forma mais acutilante.

Para isso € necessario primeiro saber quem sao essas pessoas, que no caso da banca de

retalho, estdo delegadas a individuos com funcfes de geréncia.

Sdo diversos os autores que propdem uma definicdo da funcdo de gerente, no entanto
alguns tragos sdo comuns nessa definigdo, nomeadamente: a de pensar, de decidir e de
agir, pois tem consigo a arte de fazer acontecer, de obter os resultados definidos,

previstos, analisados e avaliados, num processo que trabalha com pessoas e recursos.

Espera-se deles que sejam eficazes ao atingirem 0s objetivos organizacionais, mas
também eficientes, ao fazé-lo com o melhor uso possivel de dinheiro, tempo, materiais e

pessoas. Assim as fungdes do gerente sdo: Planear; Organizar; Liderar e Controlar.
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Porém como é que estes individuos tomam decisGes? Tomar decisdes faz parte do dia-a-
dia do ser humano. De forma consciente e inconsciente tomamos decisdes aos milhares
ao longo de um periodo de 24 horas e tal como n&o é possivel ndo comunicar, o ato de
optar, analisar, investigar, decidir, escolher é intrinseco a natureza Humana. E todo esse
processo que nos permitird agir, por vezes face a poucas informacdes, outras vezes com

tantas que conscientemente ndo temos 0s recursos cognitivos para as abarcar.

Assim chegdmos ao ponto onde é possivel identificar os passos que o decisor necessita

para ser capaz de tomar uma decis&o.

Porém todos estes passos obedecem a diferentes valores, a diferentes formas de ver a
vida, as organizac0es e a propria sociedade e, dependem acima de tudo de quem as toma

e porque as toma.

Sabemos responder quando nos perguntam em que estamos a pensar. Sabemos o que se
passa na nossa mente, em que a um pensamento se segue um outro de uma forma mais
ou menos consistente e sem interrupgdes, porém, a verdade é que temos pensamentos

que ndo fazemos a menor ideia de como é que eles 14 foram parar.

Se nos detivermos um pouco sobre esta ideia, rapidamente verificamos que na nossa
mente centenas de pensamentos nos invadem diariamente, sendo que alguns respeitam
regras ou precedéncias, nomeadamente a rotina a que nos dedicamos ou a hora do dia
em que ocorrem, despoletando um outro sem numero de pensamentos e ideias
encadeadas. Como esses pensamentos nos ocorrem e surgem no nosso consciente sdo
um enigma que aos poucos comeca a ser desvendado pela psicologia e pelas
neurociéncias, com repercussdes e ecos tdo longinquos como a economia, as finangas, a
gestdo e a forma como mitigamos o risco. No entanto uma questdo fica desde logo no
ar: até que ponto somos senhores dos nossos préprios pensamentos e que influéncia tém

estes nas nossas decisfes?

Estudos recentes apontam para um sistema dual que poderd estar associado as duas
formas diferentes de como a nossa mente esta organizada, referindo-se a estes como
Sistema 1 e Sistema 2. Assim, o Sistema 1 (emocional) funciona de forma automatica,
sem sensacao de controlo voluntario, rapidamente e com pouco esfor¢o, enquanto o

Sistema 2 (racional) distribui a atencéo pelas atividades mentais que exigem esforco,
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onde se incluem céalculos complexos, estando por vezes associado a experiéncia

subjetiva da atuacgéo, escolha e concentragéo.

Estas consideraces permitem-nos de uma forma muito simples vislumbrar a resposta a
primeira parte da pergunta formulada: “até que ponto somos senhores dos nossos
proprios pensamentos”. Mas 0 que dizer sobre a influéncia destes pensamentos nas

nossas decisdes?

Socorrendo-nos da economia, tomamos “emprestado” o conceito de Homem
Econdmico (Homo Economicus). Segundo este modelo simples, trés principios
determinam as decisdes econdmicas individuais - tomadas de decisdo portanto. Séo
eles: (1) Principio da racionalidade perfeita, (2) auto interesse perfeito e (3) informacéo
perfeita. Segundo este modelo, as emocdes e os efeitos e valores sociais ndo sao
considerados no processo de decisdo. A simples observacdo da nossa realidade é
suficiente para mostrar que este homem econdmico ndo existe, uma vez que ndo é
possivel ao decisor saber tudo sobre todos os assuntos, dado que existem diferentes
graus de entendimento em relacdo as diferentes matérias, tém capacidades cognitivas
limitadas, ndo sendo assim possivel processar toda a informacédo disponibilizada, bem

como séo influenciados pelo contexto social e emocional.

Sendo assim que mecanismo estd na base da tomada de decisdo? Da variada literatura
sobre o0 tema, a mais eminente e que parece apresentar um modelo mais robusto, baseia-

se no papel das Heuristicas.

Assim as Heuristica serdo como que regras simplificadoras, que ndo sdo mais que regras
cognitivas que nos permitem simplificar a tomada de decisdo. A heuristica oferece ao
decisor que se encontra pressionado pelo tempo, uma forma simples de tratar um mundo
avassalador pela sua complexidade. Esta forma de tratar a informacéo e tomar decisoes,
usualmente produz julgamentos corretos ou parcialmente corretos, sendo a
desvantagem, o fato de frequentemente o individuo ndo ter consciéncia do seu uso e da

confianca que nela deposita.

O uso erréneo ou desadequado das heuristicas pode desencaminhar os individuos, sendo
pois de toda a importancia que os decisores tomem consciéncia do seu potencial

impacto no processo de tomada de decisdo, podendo optar se as devem incluir ou
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eliminar do seu reportdrio cognitivo. Por se tratar de heuristicas que segundo as mais
recentes pesquisas, se aplicam a toda a populacdo e, sem prejuizo de apresentacdo de
outras, foram particularizadas: (a) Heuristica da disponibilidade; (b) Heuristica da

representatividade e (c) Heuristica da ancoragem e ajuste.

Embora todos n6s como seres Humanos, ao longo do nosso processo de crescimento e
de educacdo nos tornemos suficientemente preparados para tomar as decisdes do dia-a-
dia, certo é que ainda existe muita margem para melhorar o nosso julgamento. Na
verdade verificamos que constantemente e de uma forma sistemética, ficamos aquém
daquele que poderia ser considerado o comportamento 6timo e logo dai a decisdo mais
racional. A questdo que de imediato nos podera surgir é se existe de fato forma de

corrigir ou pelo menos minimizar esta deficiéncia.

Sdo varios o0s pesquisadores que vao tentando responder a esta questdo, avancando com
estratégias e concelhos, nomeadamente: 1). Adquirir experiéncia e conhecimento
técnico — Consciencializacéo; 2) Livrar-se dos vieses no julgamento; 3) Adotar o ponto
de vista do agente externo; 4) Uso de modelos lineares com base em julgamento de

especialistas; 5) Ajustando previsdes intuitivas.

5.2. - CONCLUSOES DO ESTUDO

Para perceber até que ponto este modelo tedrico construido a partir da revisao
bibliografica, no desenrolar deste trabalho, tinha ou ndo consisténcia com a realidade e
se ajustava ao que empiricamente se observava na forma como os decisores de primeira
linha tomavam as suas decisfes foi utilizado o método do questionario, procurando
integrar uma amostra de individuos que cumprissem trés requisitos principais. Sao eles:
(1) Serem quadros da banca de retalho; (2) Estejam em posi¢do de tomar decisdes na
sua empresa, leia-se, no seu banco e (3) Estejam na 12 linha de decisdo; bem como trés

requisitos secundarios: Proximidade, Facilidade de Acesso e Abertura.

Para a coleta de dados recorreu-se a utilizacdo de questionarios, com questdes adaptadas
e baseadas no trabalho de Max Bazerman, focando trés grandes grupos de heuristicas:

Disponibilidade, Representatividade e Ancoragem e Ajuste.
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O grande objetivo das hipoteses de estudo foi verificar se existem evidéncias de
racionalidade limitada nas decisOes dos gestores de 12 linha, e a existir, de que forma

esta influéncia os resultados se comparados com a melhor deciséo 6tima.

Hé& a ressalvar, que por limitacGes de tempo e de execucdo, apenas duas instituicdes
bancarias do Funchal, foram estudadas, pelo que as conclusdes aqui obtidas, ndo

poderdo ser generalizadas ao universo dos decisores da banca.

Assim, foram distribuidos por duas instituicfes da banca de retalho com atividade no
Funchal cerca de 103 questionarios. 22 questionarios foram entregues na forma de papel
e pessoalmente, por existir conhecimento pessoal e proximidade fisica. 81 questionarios
foram distribuidos numa segunda instituicdo por email com o pedido de colaboragéo de
uma das chefias dessa instituicdo. Foi dado um prazo de 15 dias para permitir as
respostas e a recolha das mesmas, tendo-se obtido um retorno de 35 questionarios
validos. A amostra é assim constituida por 35 individuos, sendo 62,9% do sexo
masculino e 37,1% do sexo feminino, bancéarios, de duas instituicdes da banca de

retalho com atividade no Funchal.

Foram apresentados aos inquiridos oito problemas, de resposta fechada, tendo desde
duas opc¢des de resposta até oito num dos casos. Uma vez que as questdes ndo estavam
relacionadas com nenhum contexto em especifico, esperava-se obter uma resposta que
fosse mais de origem intuitiva, do que propriamente baseada em algum raciocinio
l6gico, pelo que ndo existe o conceito de resposta certa ou errada. No entanto esperava-
se que as respostas dadas, ou pelo menos a maioria destas, fossem respondidas na
direcdo da evidéncia da existéncia de vieses cognitivos, confirmando assim o que se
espera deste estudo. As oito questdes foram escolhidas de forma a termos um a dois
exemplos dos vieses, que emanam das heuristicas mais frequentemente detetadas nos
processos de decisdo, confirmando assim a sua existéncia, nomeadamente, vieses que
emanam da heuristica da disponibilidade, vieses que emanam da heuristica da

representatividade, vieses que emanam de ancoragem e ajuste.

Em todos os problemas, as respostam apontaram em menor ou maior grau para a
existéncia de evidéncias que nos encaminham para decisdes tomadas com base nas

heuristicas e seus viés, confirmando-se assim, que os individuos que compdem a
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amostra apresentam ‘“racionalidade limitada” tomando assim decisdes que ndo se

apresentam no comportamento 6timo, e logo ai, sem a decisdo mais racional.

Das oito questdes apresentadas, cinco delas obtém resultados acima dos 50% quanto a
hipGtese H,, (evidéncia de racionalidade limitada com influéncia dos resultados se
comparados com a decisdo 6tima) mostrando que se reunidas as condi¢des certas podera
efetivamente existir uma tomada de decisdo que va no sentido do enviesamento do
decisor, (modelo de decisdo na banca de retalno) nomeadamente aos vieses de
“Facilidade de lembranga”, “Insensibilidade ao tamanho da amostra”, “Ajuste
insuficiente da ancora”, “Vieses de eventos conjuntivos e disjuntivos” e “ Armadilha da

confirmacao”.

5.2.1. - CONCLUSOES PARA O MUNDO ORGANIZACIONAL

Iniciamos uma nova era, um novo século, com um conhecimento vasto no que se trata
ao uso da tecnologia, no entanto existe um emparelhamento que ainda néo foi feito. Se
por um lado os seres humanos sdo processadores imperfeitos de informacdo pela
incapacidade de a trabalhar e interpretar na sua totalidade, por outro os modelos
computacionais ao integrar dados e ao tomar decisdes rotineiras, sdo incapaz de as

tomar guando estas envolvem valores e preferéncia de risco.

O mundo organizacional, como forma de organizacdo de individuos que se comunicam
e hierarquizam entre si, necessita urgentemente de ter acesso ao que se passa Nnos
bastidores da tomada de decisdo. Se nos socorremos da terminologia cinematografica,
para além dos resultados e do papel que cada ator desempenha, € cada vez mais
necessario perceber como e porque se escreve determinado guido, pelo que 0s N0ssos
decisores serdo cada vez mais chamados a ndao s6 decidir com base no que lhes é
evidente, mas acima de tudo naquilo que num primeiro relance lhes escapa a vista, dado
que cada vez mais o volume de informacdo serd impossivel de abarcar, o tempo de
decisdo tendera a ser cada vez mais diminuto e as decisfes uma vez tomadas, menos

hipoteses teréo de ser corrigidas.

Assim, devera dar-se atencdo ao perfil pessoal do decisor na organizagéo, identificado
0S seus vieses, permitindo e incentivando a tomada de consciéncia e a sua correcéo pela

formagéo, privilegiando a constituicdo de equipas heterogéneas, com diferentes com
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perfis de decisdo, permitindo a correcdo e anulacdo mutua dos vieses no processo de

tomada de decisao.

5.2.2. - CONCLUSOES PARA A GESTAO

O objetivo deste trabalho, para aléem de mostrar as evidéncias relativamente a existéncia
de vieses cognitivos no processos de deciséo dos decisores de primeira linha na banca
de retalho, pretende também lancar luz sobre a possibilidade de melhorar esse mesmo

processo.

Um primeiro ponto da enfase & necessidade da existéncia e utilizagdo de ferramentas
estatisticas que permitam ‘“beber” da informagdo existente, criando modelos
comportamentais, que venham a servir de “segundo decisor”, pondo em perspetiva e

criticando o ponto de vista do “decisor humano”, no processo de decisao.

Um segundo ponto recai exatamente sobre a capacidade de identificar os erros de
julgamento intuitivo, levando os individuos a consciencializar-se dos vieses que

provavelmente efetuardo a sua decisao.

Decorrente dessa consciencializacdo espera-se um melhoramento do processo de
deciséo e a obtencdo de um resultado mais benéfico. Porém, verifica-se que antes que 0s
individuos possam mudar 0s seus processos de decisdo, estes precisam de primeiro estar
convencidos de que os elementos que compdem 0s seus reportdrios cognitivos poderao

ser altamente melhorados.

106



CAPITULO VI - LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

6.1. — LIMITACOES

Ao longo deste trabalho, enquanto se efetuava uma agregacgédo de conhecimento disperso
sobre o processo de tomada de decisdo, houve a necessidade de delimitar a
profundidade e a amplitude da investigacdo, uma vez que 0 tempo como recurso é
limitado, impedindo uma revisdo de todo o conhecimento existente, bem como acesso a

todos aqueles com poder de deciséo.

H& que ressalvar, que atendendo ao pequeno universo onde foram distribuidos o0s
questionarios, e dado o nimero que se recolheu dos mesmos como Vvalidos, este estudo
ndo podera afirmar de forma cabal, o comportamento de todos os decisores de 12 linha
da banca de retalho, uma vez que se tera de ter em conta a aplicacdo geografica (Regido
Auténoma da Madeira), onde, apenas duas instituicdes foram abordadas, e delas, nem

todos os decisores participaram no estudo, no entanto a evidéncia é notoria.
De forma conclusiva, as principais limitagcGes contidas neste estudo séo:

e O tempo — Escasso na sua natureza, no ambito do trabalho que se pretendia,
obrigou a que fosse curto, com impacto na revisao bibliografica que dai se
obteve atendendo a extensdo do conhecimento ja produzido, obrigando a
utilizacdo daquele s6 na janela temporal estritamente necessaria para obtencdo

das evidéncias a que se propunha;

e Amplitude da amostra — Pelo seu tamanho, pois se em investigacdo tomamos
uma parte representativa do todo — universo — certo é que esta amostra, foi
tomada significativamente reduzida, para que pudesse ser facilmente tratada e
pelo nimero de individuos disponiveis para a investigacao, obtendo-se assim um
pequeno levantar de véu, sem que se possa tomar este como significativo e

representativo do todo;

e Acesso — Acesso aos individuos que me proponha estudar, pois deles era
necessaria a sua colaboragéo, no seu local de trabalho e no exercicio das suas

funcOes e disponibilidade das instituicOes, uma vez que para a aplicagéo dos
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questionarios, foi necessario abertura das mesmas no tempo util a que me

propunha obter respostas.

6.2. - SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Este estudo, ajustado a sua dimensdo, apontou a existéncia e a influéncia dos vieses
cognitivos no nosso processo de tomada de decisdo. Mostrou que no nosso julgamento
do dia-a-dia estes estdo muito mais presentes e de uma forma mais profunda do que se

poderia numa primeira impresséo se suspeitar.

No entanto ainda existe muito caminho para desbravar e sem prejuizo de um maior
aprofundamento, verificacdo e confirmacdo da existéncia noutros “nichos” laborais e
organizacionais, seria pertinente a verificacdo do papel da aposta na formacdo dos
quadros das empresas e organizagdes em ‘“‘heuristicas, vieses e o seu papel na decisdao”,
investigando se de facto se verifica uma melhoria na forma como tomamos decisdes a

futuro.

Os estudos tém vindo a indicar que se os individuos tomarem conhecimento da sua
estratégia mental, da forma como se formam os atalhos na sua mente, poderdo tomar

melhores decisoes.

O alargamento da pesquisa realizada e sugerida a outros setores organizacionais com
uma maior amplitude amostral, poderia dai tirar conclusdes para além da evidéncia da
existéncia de heuristicas e vieses cognitivos no processo de tomada de decisdo, como
por exemplo a influéncia destes se tomados pelo género, pelo tempo de experiencia ou
pela formacdo base do individuo, e num estudo ainda mais extenso, se tomado pelas

regides geograficas e/ou culturais.

Questdo em aberto: Como poderdo as emocdes ser incorporadas na econémica?
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ANEXO |
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UNIVERSIDADE

AUTONOMA

DE LISBOA
MESTRADO EM GESTAO DE EMPRESAS

ESPECIALIDADE EM PLANEAMENTO E ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Exmo.(a) Sr.(a)

Sou aluno do 2° ano de Mestrado de Gestdo de Empresas, na especialidade de

Planeamento e Estratégia Empresarial.

Estou a levar a cabo um estudo que pretende validar as ideias que defendo na
minha dissertagéo intitulada “O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO NA
BANCA DE RETALHO: A racionalidade limitada e o processo decisério
dos gestores de 12 linha — um estudo de caso” dissertacdo, essa sob a
orientacdo da Exma. Sra. Professora Doutora Ana Quaresma.

Este estudo procura compreender até que ponto as decisbes que tomamos
diariamente e neste caso em especifico, como decisores numa instituicdo
financeira, sdo totalmente conscientes. A sua participacdo consiste em
completar o questionario cuja duracdo estimada é de 15 minutos. A sua
cooperacao neste estudo é completamente voluntaria. Isto ndo é um teste, logo
nao tem respostas certas ou erradas. Por favor, leia cada questdo com
cuidado, mas responda imediatamente assinalando com um circulo a opgao
gue melhor corresponde a sua opinido. Em caso de engano, assinale a

resposta correta e corte com uma cruz a resposta errada. Todos os dados sao

confidenciais e tratados de forma andénima e coletiva.

113



Responsavel pelo estudo: Daniel Alves. Caso tenha alguma davida ou questéao
sobre procedimentos relacionados com a pesquisa, contacte-me pelo ndmero

967695676 ou e-mail danielalves.uma@agmail.com

Muito obrigado. Daniel Alves

Questionario

Identificacdo do(a) inquirido(a)

I. Geénero
[ ] Masculino
D Feminino
[I.  Tem competéncia de despacho/decisao?
D Sim
D N&o

lll.  Se respondeu sim a questédo anterior, ha quanto tempo a exerce?
[ ] de0a2anos

[ ] de2a5anos
D de 5a 10 anos

D + de 10 anos

IV. Formacdo académica
[ ] Ensino Secundario
D Frequéncia do Ensino Superior
[ ] Licenciatura

D Ensino P6s-Graduado/MBA/Mestrado
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Questdes de estudo

Problema 1. Qual das seguintes listas foi causa do maior nimero de mortes prematuras em
Portugal no ano de 2012?

a) AVC, tumor e Pneumonia
b) Cancro, doencas do coragao e acidentes de automodvel

Problema 2. A Cannabis esta relacionada com a delinquéncia?

c) Sim
d) Nao

Problema 3. Uma cidade é atendida por dois hospitais. No hospital maior nascem cerca de 45
bebés por dia e no menor, cerca de 15. Como é sabido, aproximadamente 50% dos bebés sdo
do sexo masculino, todavia a percentagem exata varia dia-a-dia, podendo as vezes ser maior e
as vezes ser menor. Durante um ano, cada hospital registou os dias em que a percentagem de
nascimentos de bebés do sexo masculino foi superior a 60%. Qual dos dois hospitais registou o
maior numero desses dias?

e) O hospital maior
f) O hospital menor
g) Aproximadamente o mesmo (tolerancia de cerca de 5% entre um e o outro)

Problema 4. Margarida tem 31 anos de idade, é solteira, franca e muito inteligente. Gosta
muito de filosofia. Enquanto estudante, preocupava-se profundamente com questdes de
discriminacdo e justica social e participava em manifestacGes. Indique a descricdo mais
provavel que descreve a Margarida:

h) Margarida é professora da escola primaria;

i) Margarida trabalha numa livraria e tem aulas de ioga;

j) Margarida participa ativamente no movimento feminista;

k) Margarida trabalha em psiquiatria social;

[) Margarida é membro da Liga das Mulheres Eleitoras;

m) Margarida é caixa num banco;

n) Margarida é vendedora de seguros;

o) Margarida é caixa num banco e participa ativamente no movimento feminista.
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Problema 5. Uma nova empresa que opera na Internet fez recentemente a sua oferta publica
inicial passando a ter acGes negociadas em bolsa. Na abertura, as agbes foram vendidas a
€20,00 cada uma. O concorrente mais préximo dessa empresa tornou-se uma sociedade
anonima ha um ano, também ao preco de €20,00 por acdo. Agora as acOes deste concorrente
estdo cotadas a €100 a acdo. Quanto é que a acdo da nova empresa valera daqui a um ano?

p) €10
q) €20
r) €100
s) €110

Problema 6. Quais das afirmacdes seguintes parece mais provavel?

t) Tirar uma bolinha vermelha de um saco contendo 50% de bolinhas vermelhas e 50%
de bolinhas brancas.

u) Tirar uma bolinha vermelha sete vezes seguidas, com reposi¢cdo (a bolinha vermelha
volta para o saco antes de ser tirada a bolinha seguinte), de um saco contendo 90% de
bolinhas vermelhas e 10% de bolinhas brancas.

v) Tirar no minimo uma bolinha vermelha em sete tentativas, com reposi¢cdo, de um saco
contendo 10% de bolinhas vermelhas e 90% de bolinhas brancas.

Problema 7. Um dos fatores mais importantes para a escolha do seu carro novo foi a economia
de combustivel. No dia seguinte a compra é publicado no jornal uma reportagem sobre as
caracteristicas do seu novo carro. Qual o item a que daria mais ateng¢do na leitura?

w) Seguranca

x) Design

y) Conforto

z) Economia de combustivel
aa) Desempenho

Problema 8. Vocé adora futebol e esta a assistir a um jogo decisivo em que a sua equipa estad a
perder por 2 a 1 e, basta o empate para garantir o campeonato. Faltam 3 segundos para o fim
do jogo e a sua equipa consegue um canto. O jogador decide tentar marcar golo direto, em vez
de chutar para a pequena area. Quando a jogada ndo resulta, vocé grita:

bb) Eu sabia que esta jogada nao ia resultar
cc) Paciéncia, tentou e poderia ter resultado

Muito obrigado! A sua participa¢do é muito importante para mim.

Daniel Alves

116



