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Resumo

Decistes humanas sdo mais complexas do que os modelos econémicos propostos para simula-
las. Como 0 nome sugere, esses modelos séo aproximagOes da realidade e se baseiam em
observacéo do comportamento do tomador de decisdo (modelos descritivos) ou em fungdes
que buscam o ponto 6timo da decisdo (modelos normativos). Nenhuma dessas categorias
consegue explicar com acuracia o processo decisdrio. Embora ha tempos a Economia discuta
a chamada “caixa preta” da decisdo, as variaveis a ela relacionadas ndo séo consideradas nos
modelos cléssicos de decisdo econdmica porque sdo de dificil mensuracéo direta. Este estudo,
em formato de ensaio, analisa as contribui¢des dos estudos em Neuroeconomia, que aproxi-
mam temas da Psicologia Cognitiva e de Neurociéncia para a analise da decisdo econdmica. O
ensaio traz como contribuigdo a proposta de um modelo para a analise da decisédo que conside-
ra os diferentes tipos de processamento (controlado e automatico) e os diferentes dominios
(cognitivo e afetivo) acessados. O modelo proposto pode contribuir para estudos voltados para
a anélise do comportamento decisorio de gestores e para o aperfeigoamento de sistemas de
apoio a decisdo. Da-se a linha de pesquisa 0 nome Neuroaccounting porque aproxima estudos
de Neuraciéncia aos estudos de Contabilidade, mostrando possiveis desdobramentos da linha
de pesquisa bem como as suas limitacoes.
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Neuroaccounting: A model toanalyze the
decision making process

Abstract

Human decisionsare more complexthan theeconomic modelsproposed
tosimulate them. As the namesuggests, these models are approximationsof
realityand are based onobservation of the behaviorof the decision
maker(descriptive models) or in norms and rules to seek the optimal
point (normative models). None of these categories
canaccuratelyexplainthe decision making process. Although the
discussion about the “black box” isn’t a new one in Economy, the
variables to them associated have not been discussed in Economy because
they cannot be easily measured. This study, in essay format, examinesthe
contributions  ofstudies inneuroeconomics, cognitive
psychologyandneuroscienceto theeconomic decision making analysis.
In this essay it is proposeda model fordecision making analysisthat
considers thedifferenttypes of processing(controlled and automatic)and
the different domains(cognitive and affective) accessed during decision
making.This modelcancontribute tostudies whosegoals are to analyze
decision-makingmanagement behaviors and to improve decision
supportsystems. To this stream in Behavior accounting research it was
proposed the name Neuroaccounting, suggesting the interface between
Neuroscience and Accounting studies. The text also discusses the
limitations and future trends in Neuroaccounting.

Keywords: Neuroaccounting. Decision making.Decision making
modeling.
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1 INTRODUCAO

Decisdes humanas sdo mais complexas do que os modelos propostos
para simulé-las. Como o nome sugere, modelos sao aproximacdes da reali-
dade e se baseiam em observagdo do comportamento do tomador de deci-
sdo (modelos descritivos) ou em fungdes que buscam a otimizagao da deci-
sdo (modelos normativos). Nenhuma dessas categorias de modelo conse-
gue explicar com acuracia o processo decisorio, vez que ha grande incidén-
cia de decisbes que contrariam os padrdes esperados ou que se distanciam
do ponto 6timo. Nao se consegue explicar o que se costuma chamar de
“caixa preta”, identificada como um conjunto de situaces que podem in-
fluenciar o tomador de deciséo e que ndo sdo modeladas porque néo séo
passiveis de mensuracao direta.

O avanco dos estudos em Neurociénci arepresenta uma possibilidade
de abertura desta “caixa preta”,pois, pela primeira vez, se pode observar o
funcionamento do cérebro em tempo real (CAMERER, 2007, p. 29; BEAR,;
CONNORS; PARADISO, 2008, p. 27) e se tentar respostas para as seguin-
tes indagacdes: Como e porque as emogdes impactam o processo de tomada
de decisdo? Como o comportamento do tomador de deciséo pode se desviar
do ponto 6timo? Como e quando as pessoas sdo capazes de controlar o seu
processo de tomada de decisdo? (COHEN, 2005, p. 3).

Este texto € um ensaio tedrico sobre o processo de tomada de
decisdo. Apresenta as teorias econdémicas para modelagem da deciséo,
os avancos em Neurociéncia que podem ser aplicados a compreensao
do processo decisorio e dois modelos de tomada de decisdo, um linear
(PENNINGS; GARCIA; HENDRIX, 2005, p. 113-127) e outro
bidimensional (CAMERER; LOWENSTEIN; PRELEC, 2005, p. 9-
64;CAMERER, 2007, p. 28) que se apdiam em Neurociéncia. A partir
desses, propde um novo modelo tedrico que propicia que se analise 0
processo de tomada de decisdo considerando-se a integracdo entre os
dois eixos de anéalise propostos por Camerer, Lowenstein e Prelec (2005,
p. 16) e ainfluéncia da Intuicdo no desenvolvimento e no armazenamento
de alternativas para a decisdo. O modelo proposto traz como contribui-
cao a discusséo sobre a possibilidade de aplicacéo das contribuigdes da
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Neurociéncia a Contabilidade, de modo andlogo ao ocorrido em Econo-
mia (Neuroeconomics) e em Marketing (Neuromarketing). Desta for-
ma, sugere-se o0 nome de Neuroaccounting para estudos dessa natureza
inseridos na area de Contabilidade Comportamental.

2 ESTUDOS ECONOMICOS EM TOMADA DE DECISAO

Uma das primeiras teorias sobre modelos racionais de tomada
de decisdo foi proposta por von Neumanne Morgensterns em 1944
(WALD, 1947; PLOUS, 1993; BIERMAN; FERNANDEZ, 2011) em
estudo considerado seminal para o0 conjunto de teorias que se enqua-
drariam como Teoria da Utilidade Esperada e para a Teoria dos Jogos.
Os estudos dessa natureza, considerados normativos, usam modelos
matematicos para fazer predicdes de tomada de decisdo e se baseiam
em pressupostos relacionados a ordenacao de alternativas, dominancia,
cancelamento, transitividade, continuidade e invariancia (ver PLOUS,
1993, p. 83).Enquanto esses modelos ainda sejam Uteis para a previ-
sdo de decisdes em ambientes controlados, ha décadas se discute que
ndo héa evidéncias de que em ambientes complexos esses calculos se-
jam feitos, conforme ja afirmava Simon em 1955 (p. 104).

A medida que os axiomas das teorias racionais de decisio iam
sendo violados, foram surgindo estudos que buscavam compreender
como as decisdes eram, de fato, tomadas, surgindo o que genericamente
se denominou de modelos descritivos de tomada de decisdo. Apresenta-
se, a seguir, uma breve descricao de alguns desses modelos.

Simon (1955, p. 99), o precursor dos estudos em economia
comportamental, aponta que a teoria tradicional em economia assume
a existéncia de um “homem econémico” que tem um conjunto organi-
zado de preferéncias e a capacidade computacional de calcular os cur-
sos de acdo que o levem ao ponto mais alto de sua escala de preferén-
cias. Segundo Simon (1955, p. 102), esses modelos racionais de toma-
da de decisdo requerem que exista um conjunto de alternativaspara a
decisdo, que o tomador de decisdo as conheca, que tenha capacidade
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de analisar o que podera ocorrer se umadelas for escolhida, que calcu-
le o valor ou a utilidade esperada para cada uma e que ainda tenha
informacGes sobre a probabilidade de um resultado decorrente dessa
escolha. Isso ndo ocorre nas decisdes tomadas diariamente, principal-
mente quando envolvem fatores complexos (SIMON, 1955, p. 104).
Simon prop6e mudar o foco de analise, considerando que as pessoas
buscam satisfacdo e ndo otimizacdo,quando tomam decisées (SIMON,
1955, p. 114).

A Teoria do Prospecto (Prospect Theory), desenvolvida por
Kahneman e Tversky (1979, p. 263-291), apresenta critica aos mode-
los descritivos de tomada de decisdo. Difere da teoria da Utilidade
Esperada em varios aspectos: Substitui a nocao de utilidade por valor
(definido como ganho ou perda) e postula que a funcéo de valor para
ganho é diferente da funcédo de valor para perda (PLOUS, 1995); Pre-
diz o efeito da certeza, mostrando que pessoas atribuem maior peso a
resultados certos do que a resultados apenas provaveis; Apresenta o
efeito reflexivo, no qual postula que o reverso dos prospectos inverte a
ordem de preferéncia, com a certeza aumentando a aversdo a perda e o
desejo de ganhos; Discute o efeito de isolamento, no qual as pessoas
deixam de lado os aspectos que sao compartilhados por diferentes re-
sultados, focando nos componentes que os distinguem (KAHNEMAN;
TVERSKY, 1979).Contrariando os axiomas da Teoria da Utilidade Es-
perada, Kahneman e Tversky (1979, p. 273-276) propdem que a deci-
sdo aconteca em duas fases: 1. A fase de edicdo, na qual as opgdes sdo
organizadas e reformuladas para simplificar a avaliacdo e a escolha
subsequente; 2. A fase de avaliacdo dos resultados possiveis, na qual o
tomador de deciséo escolhe o resultado que tem maior valor, expresso
em duas escalas: Uma que mostra o impacto da probabilidade do re-
sultado possivel sobre a avaliacao deste resultado, e outra que mostra
o valor subjetivo das alternativas propostas para a decisdo. Kahneman
e Tversky (1979) também definem a funcdo de valor em termos de
desvios em relacdo ao ponto de referéncia, sendo que o valor marginal
tanto de ganhos quanto de perdas geralmente diminui com sua magni-
tude (KAHNEMAN; TVERSKY, 1979).
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Outros trabalhos surgiram a partir dessas teorias consideradas
classicas sobre estudos em decisdo econdmica. Uma linha diz res-
peito a avaliagcdo que pessoas fazem das alternativas em relacdo a um
ponto de referéncia, sendo que ele pode mudar quando imaginam o
que teria acontecido se tivessem feito uma escolha diferente, mos-
trando que esse ponto é imaginario e esta relacionado a eventos hi-
potéticos. Esta é a base do que se denominou de Teoria do Arrepen-
dimento, que se apoia em dois pressupostos: 1. As pessoas sentem
arrependimento; 2. Em tomada de decisdo, sob incerteza, as pessoas
tentam antecipar essas sensacées, de uma forma semelhante a aver-
sdo a risco apresentada na Teoria do Prospecto (PLOUS, 1995, p.
101).

Também se pode ver que, em muitas situacdes, as alternativas
ndo podem ser mensuradas em uma escala métrica e as pessoas usam
diversas estratégias para fazer escolhas entre multiplos atributos, cri-
ando uma “funcao” na qual cada atributo tem um peso de acordo
com sua importancia, e os valores pesados sao somados para se obter
um indice geral de valor (HOGARTH; KARELAIA,2005).

Ha muitos outros temas que vém sendo estudados acerca de
decisbes econdmicas, como: Decisdes sobre o valor de compensacéo
decorrente de perdas (TSAI; HSEE, 2009); A diferenca entre deci-
sOes baseadas na descricdo de atributos ou na experiéncia do decisor
(EREVet al., 2010); A decisédo em situagGes sobre as quais o decisor
tem ou nao controle sobre os possiveis resultados (YOUNG;
GOODIE; HALL, 2011); O comportamento do decisor relacionado
ao pagamento de taxas e de descontos relacionados a tempo
(CHORVAT, 2007, p. 578); A influéncia dos afetos e do estado de
espirito sobre as decisdes econdémico- financeiras (PETERSON, 2007,
p. 70); Ainfluéncia do raciocinio e do instinto em relagdo ao tempo
de laténcia de resposta em um processo de tomada de decisdo
(RUBINSTEIN, 2007, p. 1243); Modelos de persuaséao e o livre ar-
bitrio do consumidor (WILSON; GAINES; HILL, 2008, p. 389);
DecisOes de governanga e processos neuronais (FARMER, 2006, p.
655), entre outros.
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3 ABRINDO A “CAIXA PRETA” DA TOMADA DE DECISAO

Os filosofos tém refletido, ha séculos, sobre o que distingue uma
decisdo racional de uma néo racional. De modo geral fala-se que uma
intencdo esta por tras de uma acdo. Essa intencdo é equivalente (a),
inferida (por) ou acompanhada de desejos e crencas que justificam a
acao racional. Os modelos econdmicos que falam em probabilidade-
utilidade (normativos) parecem proximos das discussdes de “penso, logo
existo” (Cogito, ergo sum, DESCARTES). Ja os modelos descritivos
para a tomada de decisdo estdo mais proximos dos processos psicolégi-
cos que estdo por tras das decises, mostrando que as decisdes sdo sub-
jetivas, e que as pessoas ndo tomam decisdes racionais na maior parte
das vezes (CAMERER; LOWENSTEIN; PRELEC, 2005). O desvio do
ponto 6timo ocorre tanto pelos vieses decorrentes das heuristicas apli-
cadas na resolucao de problemas relacionados a decisdo (BAZERMAN,
2004; READ; GRUSHKA-COCKAYNE, 2011), quanto por aspectos
relacionados a perfis psicoldgicos (NAUDE; LOCKETT; ISLEI;
DRINKWATER, 2000, p. 174), a motivagdo do tomador de decisdo
(LORD; HANGES; GODFREY, 2003, p. 32), a interacao entre cogni¢ado
e emocdo (COHEN, 2005, p. 17) e a pressdo de grupo (LEE, 2008, p. 5),
entre outros tantos aspectos.

Embora os estudos descritivos tenham representado avangos na
modelagem do processo de tomada de decisao, ha uma ciéncia que tem
contribuido muito para a analise do processo de tomada de decisdo: A
Neurociéncia. Entretanto, antes de se apresentar os achados dos estudos
em Neurociéncia, deve-se destacar que em publicagdes em lingua ingle-
sa encontra-se a denominacao genérica “brain” para designar todas as
estruturas que compdem o encefalo (cérebro, cerebelo e tronco
encefélico). Este artigo vai adotar esta denominag@o geneérica ao invés
de fazer distincdo de nomenclatura para as diferentes estruturas.

Os estudos em Neurociénciando sao recentes, havendo registros
de estudos que datam de 7000 anos.Em termos metodoldgicos, 0s estu-
dos situam-se em diferentes niveis de anélise sistemético-experimental.
Sdo eles: a. Nivel molecular, no qual se estuda a composi¢do da matéria
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do cérebro, buscando-se identificar os papéis das diferentes e comple-
xas moléculas, cruciais para a funcédo cerebral; b. Nivel celular, no qual
sdo estudadas as formacdes celulares dos diferentes tipos de neurdnios;
c. Nivel sistémico, no qual a énfase estd na compreensdo de como 0s
diferentes circuitos neurais analisam a informacao sensorial, formam
percepcOes do mundo externo, tomam decisGes e comandam movimen-
tos; d. Nivel comportamental, no qual se estuda como os sistemas neurais
interagempara produzir comportamentos integrados; e. Nivel cognitivo,
no qual se busca compreender as atividades mentais superiores, como a
consciéncia, a imaginacdo e a linguagem (BEAR; CONNORS;
PARADISE, 2007, p. 13).

Em termos de descobertas relevantes sobre o funcionamento do
cerebro, estudos desenvolvidos nas Gltimas décadas mostram: 1. O cé-
rebro atua de forma especializada, mas também integrada, ndo se po-
dendo dizer que uma éarea especifica seja 100% responsavel por um dado
comportamento; 2. O cérebro tem plasticidade, ou seja, responde ao
ambiente de forma diferente a medida que os sistemas cerebrais vao
sendo gradualmente amadurecidos e instalados; 3. A ateng&o e a consci-
éncia ndo estdo presentes em todas as situacdes que envolvem raciocini-
0s ou decisOes; face a automaticidade as pessoas sdo capazes de de-
monstrar expertise baseada na intui¢do (que € subconsciente) e em reco-
nhecimento de padrdes. Essas descobertas sao bastante importantes para
a modelagem do processo de tomada de deciséo e serdo consideradas
neste texto quando da apresentacdo dos modelos de decis&o.

Em termos de instrumentos para estudo, durante séculos, o cére-
bro foi estudado por meio de sua remocdo, o que significava a sua
morte.Com o avanco tecnoldgico,foram desenvolvidos instrumentos que
possibilitaram observar o funcionamento do cérebroem tempo real. Os
processos quimicos ou elétricos que sdo responsaveis pela maior parte
do que acontece no cérebro (BEAR; CONNORS; PARADISE, 2007, p.
175) s6 puderam ser analisados com a tomografia de emissdo de pésitrons
e com o imageamento por ressonancia magnética funcional, métodos
que detectam alteracGes no fluxo sanguineo e no metabolismo na regido
cerebral, mostrando quais areas sdo sensibilizadas sob diferentes situa-
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cOes. Essas ferramentas permitiram que, pela primeira vez, se pudesse
“ver” 0 pensamento e 0s sentimentos de uma pessoa sendo formados no
cerebro, mostrando o que os modelos cognitivos previam.

Os modelos que se apresenta neste estudo estdo baseados na Psi-
cologia Cognitiva e na Neurociéncia, e fazem parte da linha de estudos
que aproxima Neurociéncia da Economia (LEE, 2008, p. 7; CHORVAT,
2007, p. 578; HEEKERENet al., 2008, p. 10024; CAMERER,
LOWENSTEIN; PRELEC, 2005, p. 9; COHEN, 2005, p. 4;
BARRACLOUGH; CONROQY; LEE, 2004, p. 409; LORD; HANGES;
GODFREY, 2003, p. 46). De acordo com Camerer, Lowenstein e Prelec
(2005, p. 10), as diferentes teorias descritivas em Economia tém usado o
enfoque “como se” (as if) para considerar os pensamentos e os afetos
nos modelos de tomada de decisdo. Com 0 avango nas técnicas de
neuroimagem, pode-se compreender melhor a relagéo entre a mente e a
acdo, eterno dilema dos filésofos ao longo dos séculos.

3.1 Um modelo linear de tomada de decisao

Os modelos lineares de tomada de decisdo buscam compreender
como atuam 0s mecanismos cognitivos responsaveis pela transforma-
¢ao do estimulo em comportamentos decisorios, de modo a identificar
como se pode chegar a “decisdo 6tima”. Pennings, Garcia e Hendrix
(2005, p. 114-122) apresentam um modelo cognitivo, linearpara o pro-
cesso de tomada de decisdo, apontando variaveis que nele interferem e
dando énfase ao papel da intuicdo na tomada de deciséo, baseando-se
nas descobertas em Neurociéncia. Embora se registre que o modelo dos
autores seja linear, eles enfatizam que ha paralelismo, ou seja, ha dife-
rentes modelos lineares sendo processados ao mesmo tempo (p. 122).

Para Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p.115),a tomada de deci-
sdo é um processo interativo e simultaneo no qual podem ser identificadas
duas fases importantes. Sao elas: 1. Fase da Retransmissdo do Estimulo
(SR - stimuli-relay) — que envolve a transformacéo do estimulo em
percepcOes, gera o espacoperceptual multidimensional (MDPS — multi-
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dimensional perceptual space); 2. A fase do Processamento Cognitivo
Dinamico (DCP — dynamic cognitive processing) — que envolve a trans-
formacdo das percep¢des que se encontram no MDPS em resultados
comportamentais, ou seja, em decisfes. A FIG. 1 apresenta uma
integracdo das figuras propostas pelos autores.

FIGURA 1- Modelo conceitual do processo individual de tomada
de deciséo
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Fonte: Adaptado de PENNINGS; GARCIA; HENDRIX (2005, p. 115)

Legenda:SR (fase da retransmissdo do estimulo — stimuli-relay); MDPS (espago
perceptual multidimensional — multi-dimensional perceptual space); DCP
(Processamento Cognitivo Dindmico — dynamic cognitive processing); BOS (espago de

resultados comportamentais — behavioral outcome space); M (memoria)
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No modelo apresentado, o sujeito capta informac6es do ambiente
(representado pelo nimero 1 na FIG. 1) e as filtra (usando a atencao
seletiva), gerando o espaco de estimulos relevantes (ver nimero 2 na
FIG. 1). Como h& um grande fluxo de estimulos disponiveis ao sujeito, o
ambiente (nimero 1 na FIG. 1) é considerado um espaco de alta
dimensionalidade. Uma vez reduzido esse espaco, tem-se um conjunto
de estimulos interpretados como relevantes, que sdo 0s inputs para o
algoritmo que os tomadores de decisdo usam para chegar a uma escolha,
fechando assim a fase de retransmisséo do estimulo (SR — stimuli-relay
—ver nimero 2 na FIG. 1) (PENNINGS; GARCIA; HENDRIX, 2005,
p.116-117).A interpretacdo desses estimulos depende de contetidos es-
tocados na memoria, definida como “um processo especifico no qual o
input é uma corrente de estimulos relevantes que vai do passado para o
momento t” (PENNINGS; GARCIA; HENDRIX, 2005, p.118). Uma
vez selecionados os estimulos relevantes, estes vao para 0 espaco
perceptual multidimensional — MDPS — multi-dimensional perceptual
space(ver numero 3 na FIG. 1), que é um espaco de informacao disponi-
vel para que o tomador de deciséo desenvolva os potenciais resultados
comportamentais (decisfes) que atendam aos seus objetivos. O MDPS
é, portanto, um input para a fase seguinte do processo de tomada de
decisdo, a fase de Processamento Cognitivo Dindmico (DCP- dynamic
cognitive processing — ver nimero 4 na FIG. 1), na qual o tomador de
decisdo resolve qual sera a sua resposta ao problema que Ihe foi apre-
sentado para deciséo.

A fase do Processamento Cognitivo Dindmico (DCP) é dividida
em dois passos que sdo complementares e que interagem entre si: 1.
Passo computacional (ver nimero 4a na FIG. 1), no qual s&o analisadas
as percepcOes estocadas no espaco perceptual (MDPS — nimero 3 na
FIG. 1) e sdo geradas as respostas possiveis para tomada de deciséo,
considerando os objetivos do tomador de decisdo e os dados armazena-
dos em seu banco de memaria de longo prazo; 2. Passo da intuigdo (ver
numero 4b na FIG. 1), ou seja, passo em que as escolhas de alternativas
sdo feitas sem uma analise formal dos dados disponiveis para a tomada
de decisdo. Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p.118) consideram que
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0s objetivos do tomador de decisdo sdo a recompensa esperada, ou a
utilidade, nos modelos econémicos.

O passo computacional(4a na FIG. 1) é um processo analitico que en-
volve o peso de diferentes fatores e exige atividade paralela em maltiplas
redes de conex&o no cérebro. E um processo complexo no qual o tomador de
deciséo relaciona as informag@es selecionadas e alocadas no espago perceptual
multidimensional (MDPS) com seus objetivos. A primeira etapa do processo
é a fase de resolugéo do problema, ou seja, a fase em que o tomador de decisao
avalia informac0es e analisa alternativas possiveis (ver nimero 4ana FIG. 1).
O produto desse passo € um conjunto de solugdes (que sdo alternativas para a
decisdo) alocadas no Espago de Resultados Comportamentais (BOS —
behavioral outcome space — ver nimero 4a na FIG. 1). Essas solucBes sdo
analisadas buscando-se o ponto 6timo, o que é feito atribuindo-lhepesos, de
acordo com os valores imputadosaos critérios estabelecidos para o julgamen-
to das alternativas. Trata-se de um processo gue se aproxima das programa-
¢Oes matematicas que descrevem o comportamento racional de tomada de
decisdo (modelos econémicos que seguem a Teoria da Utilidade Esperada)
(PENNINGS; GARCIA; HENDRIX, 2005, p. 120).

Deve-se considerar que nesse Espago de Resultados Comportamentais
(BOS) também ficam tanto as alternativas que demandam mais tempo para
serem avaliadas (por serem mais complexas, envolvendo muitos critérios
de analise) como aquelas que demandam mais informagdes.No modelo pro-
posto por Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 121), os problemas que
demandam escolhas complexas esbarram na limitacdo computacional do
sujeito, que é considerada uma restrigao conforme o conceito de racionalidade
limitada de Simon (1955, p. 99-118) apresentado neste texto. Quanto as
alternativas que demandam mais informac&o, estas ocorrem quando hé per-
cepcdo de ambiguidade (dificuldade de categorizacéo) dos estimulos pre-
sentes no meio ambiente; isso gera percepgdes confusas para 0 espago
perceptual multidimensional (MDPS) e a busca de racionalidade (analise
de todas as alternativas possiveis) fica prejudicada.

Quando ocorrem essas situacdes de limitagdo computacional ou
de ambiguidade, o tomador de decisdo acaba lancando mé&o de proces-
sos menos formais para a escolha de alternativas, processos estes que
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“encurtam” os caminhos de solu¢do. No modelo de Pennings, Garcia e
Hendrix (2005, p. 121), esses processos sdo genericamente denomina-
dos Intuicao (ver nimero 4b na FIG. 1). H& vérias defini¢des para Intui-
¢do, mas os autores consideram que a Intuigdo seja “uma escolha feita
sem analise formal (...), éo processo latente que esta rodando no back-
ground do tomador de decisdo, requerendo menos capacidade de
processamento do que o passo computacional” (2005, p. 121). A Intui-
cdo € a responsavel, por exemplo, por situages nas quais o sujeito de-
clara “eu sei que deveria ter escolhido A, mas algo me disse para esco-
Iher B”. A Intuicdo também é presente quando as decisBes sdo rotinei-
ras, ou seja, o sujeito ja tem algoritmos de decisdo memorizados para
aquela situacdo; nesses casos a resposta é dada sem o uso do
processamento cognitivo dindmico, DCP (ver nimero 4 na FIG. 1).

A decisdo final assumida pelo tomador de decisdo (ver nimero 5
na FIG. 1) é o resultado da interacdo que ocorre entre 0S passos
computacional (4a) e intuitivo (4b) na fase DCP (numero 4 na FIG. 1).
Essa decisdo também é afetada pela interacdo social entre diferentes
tomadores de decisdo. Na fase de retransmisséo do estimulo — SR (ver
nimero 2 na FIG. 1) o mecanismo de filtragem de estimulos sofre a
influéncia do que Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 122) chamam de
“inteligéncia social”, ou seja, da capacidade que algumas pessoas tém
de manipular os esquemas de referéncia do tomador de deciséo (ditando
0 que é certo ou errado, 0 que € importante, o que vale a pena, entre
outros aspectos) interferindo assim na decisdo de quais estimulos séo
relevantes para alimentarem o espaco perceptual multidimensional —
MDPS (ver numero 3 na FIG. 1).

3.2 Um modelo bidimensional de tomada de decisdo

Conforme ja discutido neste texto, a Neurociéncia tem elucidado
muitos problemas relacionados ao funcionamento do cérebro mostrando
como ele se organiza e como funciona. O modelo de Pennings, Garcia
e Hendrix (2005, p. 113-127), acima apresentado, foi desenvolvido
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com base nessas descobertas. Entretanto, o modelo prop6e uma pro-
gramacao linear para a previsao de tomada de decisdo e embora discu-
ta a relacdo entre a razdo e a intuicdo, ndo entra em detalhes sobre
como a intuicdo opera.

A ideia de um modelo bidimensional para o processamento da
informacdo foi proposta por diversos autores. Camerer, Loewenstein e
Prelec (2205, p. 16) apresentam um desses modelos bidimensionais, pro-
piciando uma reflexdo mais profunda sobre o que Pennings, Garcia e
Hendrix (2005, p. 113-127) denominaram de Intuig&o.

O modelo de Camerer, Lowenstein e Prelec (2005, p. 15) mostra
como as dimensdes “mente” e “razdo” (dilema de filésofos ao longo dos
séculos) podem se conectar. Os autores utilizam, para a construcdo do
seu modelo, descobertas da Neurociéncia em relagdo ao funcionamento
neural durante o processamento da informac&o. As duas dimensdes pro-
postas em seu modelo dizem respeito a formas de processamento da
informacdo (processo controlado ou automatico) e ao tipo de dominio
acessado (cognitivo e afeto). O cruzamento dessas duas dimensdes gera
um modelo com quatro quadrantes, conforme se apresenta na FIG.2.

Os mecanismos da dimensdo controle-automatismo(partes supe-
rior e inferior da FIG. 2, respectivamente) referem-se a maneira como a
informacao é processada no cérebro: Por processo controlado (consci-
ente e com esforgos ativos para a resolucdo de problemas e para a toma-
da de deciséo) e por processo automatico (ndo consciente, com resolu-
cOes e decisOes réapidas, baseadas em aprendizagem prévia). Os meca-
nismos da dimensdo cognicao-afeto(partes esquerda e direita da FIG. 2,
respectivamente) mostram quais dominios sdo acionados durante o
processamento da informacgdo: Dominios cognitivos (raciocinio) ou
afetivos (influéncia de emocdes, de sentimentos e de impulsos).

Nos quadrantes | e 11 estdo os processos controlados de tomada de
decisdo, sendo que no quadrante | a decisdo é controlada e relacionada a
dominios cognitivos e no quadrante Il a decisdo € controlada e relacio-
nada a dominios de afeto. Os modelos classicos de tomada de deciséo
estariam localizados no quadrante I. Nos quadrantes Ill e IV da FIG. 2
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estdo 0s processos automaticos de tomada de decisdo, sendo que no
quadrante 111 a decisdo é automatizada e relacionada a dominios
cognitivos e no quadrante 1V a decisdo é automatizada e relacionada a
dominios de afeto.

FIGURA2 - Modelo bi-dimensional para analise do processo de
tomada de decisao

Processamento controlado

|

*Modelo linear Processamento linear -Antgcipagéo de
Capacidade restrita sentimentos
Alto esforgo de resolucio *Mudanga do foco de
Evocagdo deliberada atengao da situagao
Acesso introspectivo
Cognitivo l I Afetivo
]} v

*Reconhecimento de Processamento paralelo

padrév_as. Alta capadidade *Motivagéo (valéncia )

q?codrgtcag.ao:n Baixo esforgo de resolugio *Tendéncia de agao

:S:r"% | oa;ao Evocacdo ndo consciente

“Expertise Sem acesso introspectivo

*Modelo I

Conexionista

Processamento automatico

Fonte: Adaptada de CAMERER; LOEWENSTEIN; PRELEC (2005, p. 16).
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No processo controlado, o processamento da informacéo é serial
elinear, seguindo passos ldgicos. O mecanismo € ativado quando o
tomador da decisdo se Vé frente a desafios ou surpresas que saiam de sua
rotina; nesses casos, a resolucdo de problemas e a tomada de decisédo
dependem de ativacao deliberada dos sistemas de memoria (que arqui-
vam os contetidos apreendidos). No processamento controlado, o sujei-
to tem um sentimento de estar se esforgando para encontrar uma respos-
ta ou tomar uma decisdo. Quando questionado, ele é capaz de rememorar
0s passos seguidos para chegar a decisdo, vez que 0 processo € consci-
ente (acesso introspectivo). Como a pessoa ndo é capaz de resolver um
problema estimando todas as possibilidades de resposta, este tipo de
processamento esbarra na capacidade computacional restrita (o que esta
em acordo com a Teoria da Racionalidade Limitada de Simon).

No processo automatico,0 mecanismo de processamento da in-
formacao se da de forma oposta ao que ocorre no processo controlado.
O mecanismo ¢é ativado pela captacdo de estimulos que passaram pelo
crivo da atengdo seletiva, sendo assim filtrados do meio ambiente; estes
estimulos sdo codificados e interpretados, ativando sistemas neurais es-
pecificos. O modelo de processamento é conexionista, em oposi¢ao ao
modelo linear, vez que ha interagdo simultanea de diferentes sistemas
neurais, com especialidades distintas. Em consequéncia, 0 processamento
é paralelo, sendo muito diferente da estrutura gerada pelos sistemas de
equacOes lineares propostos pelos economistas para a modelagem da
tomada de decisdo (conforme apresentado no item 2 deste texto). Esse
paralelismo, com redundancias, facilita a rapidez de resposta e a execu-
cao de multiplas tarefas de forma simultanea, aumentando assim a capa-
cidade computacional do cérebro.As resolucdes de problemas e
consequentes tomadas de decisdo se ddo de forma rapida, sem percep-
cao de esforgo para a resolugéo e sem acesso introspectivo (o sujeito
ndo é capaz de descrever como chegou a decisdo).

Os estudos em Neurociéncia mostram que, em termos de ativagao
de sistemas neurais, ha diferenca entre os processamentos controlado e
automatico. Os processos automaticos ocorrem principalmente nas re-
gides frontais do cérebro, que sdo genericamente chamadas de “area
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executiva” do cérebro. Esses processos sao considerados o modo default
de operacdo do cérebro; o processo controlado sé é acionado quando o
processamento paralelo é interrompido por alguma surpresa ou por al-
gum estimulo que chame a atencgdo para a necessidade de uma decisdo.

Analisando-se os dominios de afeto e de cognicédo, sabe-se que
estes interagem na determinacao de comportamentos dos sujeitos, e es-
tudos mostram que ndo € possivel se fazer a separacao entre a razdo e a
emocao. Para se analisar o sistema afetivo, é preciso destacar que para
Camerer, Lowenstein e Prelec (2005, p. 25) afetos ndo séo sindbnimos de
emoc0Oes ou de sentimentos. A emocdo € um traco essencial a sobrevi-
véncia, pois dispara uma série de reacdes comportamentais adaptativas
(ver essa discussdo em GOLEMAN, 1995, no seu ja cléssico “Inteligén-
cia Emocional”).

Sentimentos sdo estados mentais relacionados a maneira como a
pessoa “se sente” (VISCOTT, 1982, p. 32). Para Camerer, Lowenstein e
Prelec (2005, p. 25)afetos englobam as emocgdes, 0s sentimentos e 0s
impulsos (drive states) para a acdo, ou seja, estados bioldgicos
disparadores de comportamentos (a exemplo da fome).

O principal traco da dimens&o afeto é seu papel na motivacao, vez
que afetos tém valéncias (positivas ou negativas) e sao responsaveis por
questdes relacionadas a “vou/ndo vou”, ou seja, as situacdes de aproxi-
macao ou afastamento em relagcdo ao objeto da decisdo (CAMERER;
LOWENSTEIN; PRELEC, 2005, p. 18). E intrigante a comprovacéo,
pela Neurociéncia, de algo que ja se sabia no senso comum: Nem sem-
pre as pessoas buscam o prazer, evitando a dor (0 que contraria 0s pres-
supostos de modelos classicos de tomada de decisdo em Economia). A
motivacao pode dirigir o comportamento para situacdes que sdo deseja-
das, mas que ndo necessariamente trazem prazer (CAMERER;
LOWENSTEIN; PRELEC, 2005, p. 37). Um exemplo disso é querer
conhecer a posicao de sua empresa no mercado mesmo sabendo, de an-
temao, que a empresa tera caido de posicao em relagao ao ano anterior.

O dominio cognitivo é responsavel pelos raciocinios e responde
pelos aspectos “verdadeiro/falso”. O dominio cognitivo, por si, ndo diri-
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ge o comportamento; ele precisa operar pelo dominio afetivo. Os
raciocinios sdo considerados processos conscientes, e fazem parte do
que se chama razdo. Entretanto, ha aspectos cognitivos que fazem parte
do processamento automatico, como o reconhecimento de padrdes, a
decodificacdo e a interpretacdo de estimulos (aspectos da percepcao).
Uma informacdo passa primeiramente pelo dominio cognitivo do
processamento automatico, pelo crivo da atencédo seletiva; paradoxal-
mente, € como se fosse preciso “ver para ndo ver”. Assim, ndo ha
processamento exclusivamente controlado, vez que uma parte do pro-
cesso € automatizada.

Um dos mecanismos que é controlado pelo dominio cognitivo,
mas que faz parte do processamento automatico é a expertise. Trata-se
de uma resolucdo de problemas que ndo é consciente para o tomador de
decisdo (sem acesso introspectivo). A escolha de uma alternativa para
decisdo se d& da seguinte forma: O tomador de decisdo faz a identifica-
cao imediata de um padrao na situacdo problema e busca uma alternati-
va de resolucdo ja aprendida e memorizada. Isto ocorre porque a medida
que um problema € apresentado de forma mais frequente, a resolucéo
tende a se concentrar em areas especializadas no processamento da tare-
fa, de modo que o problema é resolvido de maneira automatica e com
baixo esforco. Como o esfor¢co do processamento controlado é muito
grande, o cérebro esta constantemente buscando automatizar processos
para aumentar sua capacidade computacional. A expertise é o resultado
deste acimulo de aprendizagens que geram respostas automatizadas.
No modelo de Pennings, Garcia e Hendrix (2005, p. 121),a expertise faz
parte da varidvel denominada Intuig&o.

Um efeito interessante relacionado ao dominio cognitivo é que o
julgamento perceptual frequentemente adota a informacéo trazida por
um grupo neural e suprime totalmente a informacdo trazida pelo outro
grupo (CAMERER; LOWENSTEIN; PRELEC, 2005, p. 25). Trata-se
do principio “winner take all”. O critério para manutenc¢éo da informa-
cao é a qualidade de sua categorizacdo: Frente a informag6es ambiguas,
0 cérebro busca criar percepgdes e pensamentos bem definidos para se-
rem armazenados (toda informagdo armazenada precisa ser categorizada).
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Esse mecanismo tem como vantagem categorizar rapidamente objetos
em espacos perceptuais com grande fluxo de informacédo; A desvanta-
gem é que quando se faz necessaria a mudanca de conteldos armazena-
dos como verdadeiros, mas que ndo necessariamente o sao (porque ori-
ginados de situacdes ambiguas),ela ndo ocorre com facilidade. Em ou-
tras palavras, as pessoas ndo mudam facilmente suas crengas, mesmo
quando sdo falsas (0 que ja é, ha muito tempo, conhecido pela Psicolo-
gia Social).

A Neurociéncia apresenta muitas descobertas que mostram como
os dominios cognitivo e afetivo se interligam. Camerer, Lowenstein e
Prelec (2005, p. 28-31) apresentam varias interfaces; destacou-se neste
texto duas questdes interessantes. A primeira delas mostra que na busca
de aumento de eficécia, parece existir no cérebro um modulo que € res-
ponsavel pelas inferéncias que as pessoas fazem sobre o que 0s outros
acreditam, sentem ou podem fazer. Essa inferéncia, por vezes confundi-
da com intuicdo, é fundamental para a resolucdo de problemas relacio-
nados aos ambientes sociais; 0 uso do raciocinio l6gico-dedutivo (que
esta relacionado ao processamento controlado da informagéo para a
resolugéo de problemas e tomada de decisdo) pode compensar apenas
parcialmente a auséncia desse mecanismo.A segunda questao é que, nas
decisdes que envolvem risco, 0 dominio cognitivo é contaminado pelo
de afetos; estudos mostram que a analise de probabilidade de ocorréncia
de eventos, essencial para o célculo de risco, por vezes sensibiliza o
hemisfério esquerdo do cérebro, sendo que as decisdes que envolvem
reflexdo tipicamente acionam o hemisfério direito. Com o uso de equi-
pamentos de diagnostico por imagem “vé-se” que a decisdo gerada por
um processamento controlado é contaminada por sistemas de afeto
(CAMERER; LOWENSTEIN; PRELEC, 2005, p. 43), 0 que talvez ex-
plique os vieses de julgamento em relacdo a risco.

E importante destacar que, em ambos os modelos apresentados
neste texto, a memaria aparece como uma das variaveis importantes no
processo de tomada de decisdo, mas os autores nao explicam sua
complexidade.A memdria é definida sob dois aspectos: Tempo de reten-
cao e por seu conteudo (GAZZANIGA; IVRY; MANGUN, 2006, p.
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320; DAVIDOFF, 2001, p. 205). As teorias cognitivas e 0s estudos em
Neurociéncia sugerem que a memoria € mantida por maltiplos sistemas
cognitivos e neurais, distintos em termos de qualidade da informacéo
armazenada e de como ela é codificada e evocada. Em termos de dura-
cao da retencdo, pode-se dizer que a memoria se divide em memoria de
curta duracao(memadria de trabalho) e longa duracéo, que se divide em
memoria declarativa (explicita) e ndo-declarativa (implicita), sendo esta
altima ndo acessivel introspectivamente (o sujeito ndo tem consciéncia
dos dados nela armazenados). Nos modelos de tomada de decisao apre-
sentados neste texto os autores nao fazem distin¢do sobre os tipos de
memoria que estdo sendo acionados. Camerer, Lowenstein e Prelec
(2005) falam na evocacao consciente e ndo-consciente, nao detalhando
se elas se referem, respectivamente, as memorias de longo prazo decla-
rativas e ndo-declarativas. Pennings, Garcia e Hendrix (2005) falam em
estocagem de percepcBes em espacgos perceptuais multidimensionais
(MDPS) e de solugdes em espacos de resultados comportamentais (BOS),
ndo tratando esses espacos como memorias; no modelo dos autores, a
memoria é explicitamente citada como um banco de dados aos quais se
recorre para busca de conteddos na fase de filtragem das informacdes —
SRou no passo computacional, onde a solugéo de problemas depende de
prévia aprendizagem. Como estratégia para simplificacdo do modelo
que se apresenta a seguir, fala-se da memaria declarativa, quando o pro-
cesso de tomada de decisdo é controlado, e ndo declarativa, quando o
processo envolve a expertise (processamento automatico).

4 NEUROACCOUNTING

Sabe-se que as organizagcfes atuam em ambientes de alta
competitividade. Para sobreviverem, desenvolvem estratégias, cursos
de acdo que sdo planejados para que a organizagao atinja seus objetivos
(CERTO et al., 2005, p. 3). A implantagdo dessas estratégias depende,
entre outros aspectos, da organizacdo de informacdes contabeis e nao-
contabeis de modo que seja facilitado o processo de tomada de decisdo
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nos diferentes niveis organizacionais. Este é o papel da area de
Controladoria (RIAHI-BELKAOUI, 2002, p. 1). Embora essas infor-
macdes sejam técnicas, elas sdo coletadas e disponibilizadas em um
ambiente ditado pelo comportamento organizacional e mediado pelo
comportamento humano (SORENSEN, 1990, p. 327). Assim, a eficacia
da area de Controladoria depende da forma como as pessoas reagem as
informacdes captadas, interpretando-as dentro de um conjunto referencial
e chegando as decisoes.

O processo de tomada de decisao, por sua vez, depende das exi-
géncias de cada area, das interfaces entre areas e das algcadas de deciséo.
A combinacdo desses elementos leva a diferentes sistemas de deciséo
que sdo hierarquizados dentro de uma estrutura organizacional, cada um
deles exigindo diferentes niveis de planejamento e de controle
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, p. 2; RIAHI-BELKAOQOUI,
2002, p.139). Esses sistemas sdo desenhados de forma a se alcancar
objetividade no processo de decisdo; contudo, ainda sdo necessarias in-
terpretacdes das informacdes e interacdes entre pessoas e grupos para se
chegar as decisdes, 0 que compromete a racionalidade da decis&o.

Os Sistemas de Controle Gerencial(SCG) fazem parte dos siste-
mas de decisdo de uma organiza¢do. Como sistemas, caracterizam-se
por proporem uma série de etapas periédicas, coordenadas e recorren-
tes, cujo objetivo é realizar um propésito especifico. Como instrumen-
tos de controle tém os seguintes mecanismos: Detector (coleta as infor-
macdes), assessor (compara padrdes atuais com outros preestabelecidos)
e realizador (altera o padrdo de comportamento se a necessidade for
indicada pelo mecanismo assessor).Como ferramenta gerencial, propi-
ciam o acompanhamento da implementacdo da estratégia em todos 0s
niveis da organizacdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, p. 3).

Tendo como objetivo a otimizacdo da gestdo, os SCG preveem
integracédo entre as atividades de controle e de planejamento, buscando
minimizar aspectos comportamentais que afetam o mecanismo assessor
(comparacdo de padrdes) quando a atividade de controle depende de
decisfes isoladas de gestores; além disto, buscam melhorar a integracéo
de controles entre &reas e oferecer maior possibilidade de identificacdo
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das agbes de controle e de correcdo de rumos, quando necessario
(ANTHONY: GOVINDARAJAN, 2008, p.4).

Enquanto a formulacao da estratégia esta voltada para a deci-
sdo de novas estratégias, geralmente decorrentes da analise
ambiental, os SCG buscam garantir que as estratégias definidas
sejam implementadas (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007, p.
25; ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, p.56;HORNGREN;
SUNDEN; STRATTON, 2004, p. 17), promovendo o alinhamento
de metas dentro da organizacdo, embora se saiba que esse alinha-
mento nem sempre seja factivel, vez que os interesses pessoais dos
sujeitos que delineiam essas metas por vezes se sobrepdem aos da
organizagdo (HORGREN; SUNDEM; STRATTON, 2004, p. 19;
BARON; KREPS, 1999, p. 247).

O Orcgamento, enquanto um dos Sistemas de Controle
Gerencial, é bastante importante para o alinhamento estratégico de
uma organizacao (FRIED, 2003, p. 2.1; FREZATTI, 2000, p. 78).
Tem as seguintes caracteristicas: Estima o lucro potencial de uma
unidade de nego6cio; Eexpresso em termos monetarios; E previsto
para periodos determinados; E um compromisso de gestdo, pois além
de metas, prevé que possam ser tomadas medidas para que o reali-
zado seja compativel com o previsto; E desenvolvido com base em
informacdes coletadas pela area de Controladoria (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008, p. 380).

Além de ser uma ferramenta de previsdo, o Orcamento tam-
bém é uma ferramenta de controle que envolve dois niveis de deci-
sao: O nivel de previsdo, no qual se estabelecem as metas; E o ni-
vel de aprovacao, no qual se analisa a coeréncia das metas. O Orca-
mento depende de um conjunto de informagdes para que as pessoas
possam definir metas (tomada de decisdo no nivel de previsdo) e
estas sejam consideradas exequiveis (tomada de decisdo no nivel
de aprovacgdo). Estabelecer as metas em patamares passiveis de
execucdoé o objetivo do tomador de decisdo, o que seria facil se o
processo de tomada de decisdo fosse racional, totalmente baseado
na anélise das informacdes disponiveis e na comparacao de padrdes
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preestabelecidos. Entretanto, os estudos em Neurociéncia Cognitiva
mostram que as decisdes sdo processos altamente complexos, nem
sempre sdo racionais e, por vezes, sdo imprevisiveis.

Este estudo apresenta uma proposta de integracdo dos dois
modelos tedricos de tomada de decisdo apresentados nas se¢des 3.1
e 3.2 deste texto, de modo a se obter um modelo com o objetivo de
oferecer subsidios para a analise dos processos de tomada de deci-
sao em uma organizacdo, facilitando a identificacdo de aspectos
até entdo ndo considerados nos modelos tradicionais de tomada de
decisdo em ambientes de negécios. Conforme ja exposto, a tomada
de decisdo é um processo cognitivo complexo que envolve a per-
cepcdo, a memoéria, o raciocinio; é contaminada por aspectos
motivacionais, culturais, sociais e politicos.

O modelo que se apresenta busca integrar as variaveis consi-
deradas como Intuicdo no modelo de Pennings, Garcia e Hendrix
(2005, p. 113-127) usando para tal a visdo bidimensional proposta
por Camerer, Lowenstein e Prelec (2005, p. 9-64). Apresenta-se na
FIG. 3 0 modelo proposto e, a seguir, as consideracfes a respeito
dele, destacando-se sua aplicacdo a analise das decisdes na area de
Contabilidade, com destaque para o processo de tomada de decisdo
relacionado ao Orgcamento.
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FIGURA3 - Modelo proposto para analise do processo de tomada
de decisdo

Modelo linear 17

Antecipagio de
sentiment os

Mudanga do foco
de atenc¢iio da
situagiio

Motivacio
(valéncia )
Tendéncia de a¢iio

Fonte: Organizada pelos autores

Legenda:SR (fase da retransmissdo do estimulo — stimuli-relay); MDPS (espago
perceptual multidimensional — multi-dimensional perceptual space); DCP
(Processamento Cognitivo Dinamico — dynamic cognitive processing); BOS (espaco de
resultados comportamentais — behavioral outcome space); M (meméria);D (deciséo); |

(intui¢do); O (otimizacéo)

As empresas consideram que a definicdo de metas seja um pro-
cesso de previsdo racional, objetivo, baseado em dados. Na pratica vé-
se que isso ndo ocorre. Nem todos 0s processos de tomada de deciséo
sdo controlados e muito do que se decide (e se erra) esta baseado em
aspectos da “caixa preta”. Seja qual for o nivel ocupado pelo tomador de
decisdo dentro de uma empresa, ao decidir o sujeito foge do
processamento controlado, previsto pelos modelos econdmicos de
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racionalidade. O sujeito sempre decide com base em sua visao particu-
lar da empresa, dentro de um contexto cultural .

O modelo exposto na FIG. 3 mostra que a tomada de deciséo co-
meca sempre no processamento automatizado da informacao, pois é no
quadrante Il que os estimulos sdo reconhecidos como padréo,
decodificados e interpretados (SR). Isso contraria a no¢do de que seria
possivel se tomar uma decisdo de forma totalmente controlada. A sele-
cao de inputs ambientais independe da consciéncia do tomador de deci-
s80 e esta sujeita a uma série de vieses oriundos da interferéncia dos
dominios cognitivo e afetivo. Em termos de atuacdo do dominio afetivo
pode-se destacar a influéncia social apontada por Pennings, Garcia e
Hendrix (conforme ja discutido), a experiéncia anterior do sujeito em
relacdo ao assunto sobre o qual se decide e que é responsavel por valéncias
positivas ou negativas em relacdo ao tema, entre outros. Em termos de
atuacdo do dominio cognitivo do processamento automatico, pode-se
ter o reconhecimento de uma situag¢do padrdo mesmo quando a situacao
é ambigua, gerando uma interpretacdo inadequada da realidade sobre a
qual se decide, a influéncia de informacdes que estdo na memaria ndo
declarativa e sobre as quais o sujeito ndo tem controle, entre outras pos-
sibilidades de interferéncia na recuperagao de informacdes que levam a
interpretacdo do estimulo.

Uma vez que as informacdes estejam disponiveis, 0 processo de
resolugéo de problemas que gera as alternativas de decisédo pode ser
relativamente controlado, podendo ser modelado de forma linear, ge-
rando-se critérios para variaveis que interferem no delineamento de metas,
atribuindo-lhes pesos e chegando-se a niveis relativamente acurados de
predicdo. Fala-se em “relativo controle”, pois se a quantidade de infor-
macdes disponiveis for muito grande, e a analise precisar ocorrer em
situagdes em que o tomador de decisao esteja sujeito a pressdo de tem-
po, entrard em acao a expertise, embora esse mecanismo nao seja cons-
ciente (quadrante Il1). Provavelmente, o tomador de deciséo separe as
informacdes que estejam mais proximas do padrdo por ele identificado
(acurado ou ndo) de modo que sua decisdo por expertise possa ser con-
firmada como se fosse obtida por um processo controlado de resolucao.
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Também se deve destacar que o0 processamento automatico € paralelo;
assim, varias respostas sao geradas por expertise a0 mesmo tempo, po-
dendo ser conflitantes entre si.

Tendo sido geradas alternativas entra-se na etapa de otimizacao
da decisé@o (O — quadrante 1) na qual cabe ao tomador de deciséo julgar
qual alternativa tera maior probabilidade de ocorréncia. Supondo que o
tomador de decisdo tenha delineado metas para um cenario pessimista,
um para favoravel e outro para um cenario conservador, qual desses
cenarios devera ser tomado como padrdo? Nessa fase o sujeito pode
sofrer a influéncia do quadrante 11, antecipando o que ocorrera com ele
(ou com sua equipe) se a meta apresentada ndo for acurada e/ou do
quadrante IV, tendendo a escolha de alternativas que tenham para ele
maior valéncia, ocorrendo o conflito de interesses entre metas pessoais
e organizacionais,conforme proposto na Teoria da Agéncia
(EISENHARDT, 1989).

Esta inter-relacdo entre os quadrantes mostra que € possivel bus-
car uma otimizagao dos Sistemas de Controle Gerencial procurando-se
prever a interferéncia do sistema afetivo e do processamento automatico
na tomada de decisdo. Uma vez identificados os pontos de fragilidade,
pode-se programar a forma de apresentacdo da informagdo ou mesmo
criar protocolos a serem seguidos que minimizem o0s aspectos negativos
dos sistemas automatizados de decisdo e que, a0 mesmo tempo,
potencializem suas vantagens.

5 CONCLUSOES

A analise do processo de tomada de decisdo sob a visao dos acha-
dos em pesquisas na area de Neurociéncia € uma tendéncia recente na
area de Economia e de Marketing. Nos estudos de natureza experimen-
tal em Economia sdo utilizadas tarefas que se referem as decisdes sobre
aspectos como: Decisdo de aplicacdo em bolsa; De nivel de investimen-
tos; De compra de seguros; De desconto intertemporal; De decisdes
grupais; entre outras. Em Marketing, a maior parte dos estudos traz
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problemas de decisdo que se referem a escolha de preferéncia por pro-
dutos/servicos ou por seus atributos.

Este ensaio traz como contribuicdo a proposta de um modelo para
analise das decisbes que considere tanto os dominios afetivos quanto
cognitivos, e que possibilite aumentar o escopo de analise da decisdo
em estudos na area de Contabilidade.

Como este texto € um ensaio tedrico, traz como limitacdo a apre-
sentacdo de um modelo que esté sendo testado empiricamente em dife-
rentes setores mas que ainda ndo pode ser considerado genérico. Algu-
mas variaveis apresentadas no modelo sdo mais facilmente
operacionalizadas, mas o desafio para o teste empirico esta na utilizagcdo
das variaveis relacionadas a “caixa preta” que, Como 0 nome sugere € a
literatura afirma, sdo de dificil observacéo.

Outra limitagdo do ensaio é que a bibliografia sobre Neurociéncia
é extensa e 0s temas sdo extremamente complexos; o recorte que se fez
para este ensaio ndo representa a totalidade do que ja foi publicado so-
bre o0 tema e nem consegue acompanhar o aumento de nimero de publi-
cacdes na area. No final de 2011,buscou-se referéncias para um tipo
especial de ondas elétricas relacionadas a percepc¢do de incongruéncia
semantica em alternativas para decisdo; s6 no ano de 2011, numa Unica
base de dados, foram identificados mais de 100 artigos publicados sobre
0 assunto, que é bastante especifico. Assim, embora tenha se utilizado
como referéncia autores recorrentemente citados em estudos de
neuroeconomia, ainda ha muito material a ser analisado que pode, in-
clusive, derrubar as proposic¢des apresentadas neste ensaio.

Como futuras pesquisas, aponta-se que o modelo apresentado neste
ensaio pode propiciar algumas linhas de trabalho, todos com possibili-
dade de aplicacdo préatica dos resultados. S&o eles: 1. Mapear o processo
de tomada de decisdo junto a gestores de diferentes segmentos e que
tomem decisdes relacionadas a metas orcamentérias. Este mapeamento
pode trazer maior eficacia na construcao de sistemas de apoio a deciséo.
2. Comparar a vantagem competitiva entre empresas considerando para
tal 0 mapeamento do processo decisorio de seus gestores; esta linha de
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estudos pode levar a identificacdo de problemas relacionados a
disponibilizacao da informacdo, a influéncia social sobre o decisor, ao
uso de expertise mesmo em situacdes novas, cujos padrées ndo sao com-
paraveis a outros ja detectados, entre outros. 3. Analisar a relacdo entre
os perfis decisorios dos gestores com competéncias especificas para
profissionais da &rea de contabilidade, de modo que se possa aprimorar
tanto o processo decisério quanto as competéncias pessoais. 4. Desen-
volver sistemas de apoio a decisdo que possam minimizar os vieses de-
correntes da captacdo ou da codificacdo da informacdo, enfatizando a
informacao que precisa ser analisada (minimizando o efeito de “olhar
sempre 0os mesmos indicadores”). 5. Desenvolver pesquisas
interdisciplinares envolvendo as areas de Contabilidade, de Psicologia
Conitiva e de Neurociéncia Cognitiva, tendo como foco a analise do
comportamento de decisdo em tempo real, verificando quais areas ou
circuitos sao ativados durante o processo de decisdo relacionado a infor-
mac0es contébeis, utilizando-se equipamentos deNeurociéncia. Este tipo
de pesquisa pode levar a identificacdo de processos automaticos envol-
vidos na decisdo, ndo passiveis de analise por instrumentos que envol-
vam a autodeclaracdo do sujeito (pesquisas que envolvam entrevistas ou
questionarios para coleta de dados). Esse tipo de pesquisa pode gerar
maior compreensdo de aspectos que desviam as decisdes da racionalidade.

Para tornar possiveis os trabalhos interdisciplinares,é preciso se-
guir o modelo de estudos em Neuroeconomia ou em Neuromarketing,
cujos projetos contam com a formacdo de equipes multidisciplinares,
aproximando profissionais das areas de ciéncias bioldgicas, sociais e
exatas, entre outras. N&o é tarefa facil, tendo em vista a capacidade
limitada de recursos laboratoriais e de equipamentos, 0s possiveis pre-
conceitos das pessoas (especialmente para serem sujeitos dos estudos!),
a crenca sobre a impossibilidade de aplicacdo desses estudos no chama-
do “mundo real” do ambiente de negdcios, entre outros aspectos. Sao
grandes desafios para todos que resolvam atuar nessa linha
interdisciplinar por natureza.
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