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RESUMO

Esta disserta¢do visa abordar e dar inicio a utogtigsobre a tomada de deciséo
social juntando aspectos de Administracdo de Eraprdasicologia e Neurofisiologia.
Primeiramente uma abordagem da evolucdo do pentas@re tomada de decisdo é
repassada com o0s conceitos de Simon (1955, 195%) Ith sua discussdo sobre
racionalidade completa e limitada. Isso se da quaednota que 0 ser humano possui
limitacbes na sua racionalidade. Também, nota-s @univel de incerteza e a
complexidade inerente dos problemas aumentou. Senaaisso o fato de que, segundo
Franks (2010) cada vez mais os seres humanos depeatalinteracdo social para viver.
Esse fato torna importante a consideracdo de aspeabocionais, de memoria e de
comportamento. Aspectos de importancia da Psialgge sao tratados junto com
outros como emocgéao, cognicédo e percepcdo com losllios de Elster (1998), Pretz,
Naples e Sternberg (2003). Aspectos de consciénieises e heuristicas trazidos por
Damasio (1996, 2011), Bazerman e Moore (2010) en&aian (2011) auxiliam na
compreensao do fenbmeno psicologico nessas inegagdcomo eles impactam o
processo decisorio. Contudo, como melhor compreemd®gnicdo? De onde surgem
0s comportamentos? Os conceitos de Neurofisiolpgidem auxiliar. De forma a
iniciar a integracdo de aspectos da Neurofisiologiatomada de decisao utilizou-se
Bear, Connors e Paradiso (2008), Oheteal. (2009), entre outros. Foi criado um
modelo, baseado na revisdo da literatura realiaagando determinar onde a deciséo
social poderia ocorrer e como ela poderia se daur@nambiente organizacional. Dois
grupos em uma empresa de pequeno porte foram abiestvAmbos 0s grupos tinham
quatro integrantes. No Grupo A trés reunides foemmmpanhadas, no Grupo B duas
reunibes foram acompanhadas. Utilizaram-se cambimsdoras para gravar 0s
encontros de modo que isso permitisse a postendéisa das interacdes e linguagens
verbal e ndo verbal do grupo. De modo a identifisaaspectos psicolégicos dos grupos
cinco testes foram aplicadddlisconsin Card Sorting Gammwa Gambling TaskG-

36, Atencdo Concentrada e Mini-Plus. Por fim, as@y de literatura sobre aspectos
Neurofisiologicos deu luz a possiveis ligacdesesnst resultados e esses conceitos. Os
principais resultados demonstram que foi posstlettificar uma ligacdo entre as trés
ciéncias no que toca a tomada de decisdo nas pagées analisadas, tendo-se
verificado que essas decisdes ocorrem em doisppssaipais: o individual e o social.

PALAVRAS-CHAVE : tomada de decisdo, psicologia, neurofisiologistemas
cerebrais, decisao social



ABSTRACT

This master’s thesis aims to approach and staidlagde about social decision
making linking aspects coming from Business Adniratson, Psychology and
Neurophysiology. First an approach regarding thelwon on the thought about
decision making is given with the help of concejpten Simon (1959, 1955 e 1979)
with his discussion about complete and limitedoraiity. This discussion start when
the human being acknowledges the limitations ofows rationality. Also it is easy to
notice the expanding levels of the inherent compteand uncertainty within the
decision making process. Adding to that the faelt,ttaccording to Franks (2010),
humans have never been more dependent on soaahdtion in order to live. This
facts bring out the importance in considering atpsach as emotions, memory and
behavior. This is where Psychology plays its camdd such concepts as emotion,
cognition and perception with the help of the wodtsElster (1998), Pretz, Naples e
Sternberg (2003) are presented. Together in thetgfeexplaining the psychological
phenomenon and how it affects the decision makiraggss aspects of conscience,
biases and heuristics brought by Damasio (199614)2Bazerman e Moore (2010) e
Kahneman (2011) are considered. However, how tteb&omprehend cognition?
Where do behaviors come from? Neurophysiology ¢ay @n important role in to help
answer these questions. As a way to start this liekwveen these concepts and the
decision making literature, Bear, Connors e Paca(#808), Ohmet al. (2009), among
others, were used. A model was developed, basetthemevised literature trying to
identify where and how the decision making progsegzesent in a social environment.
Two groups from a small company were studied. Bptbups had four participants.
Group A had three meetings accompanied and GradougdBwo meetings accompanied.
Video cameras were uses to tape the meetings &r ¢odallow the analyses of the
group’s interactions and verbal and non-verballagg. To help identify the group’s
psychological traits, five tests were applied indiinally: Wisconsin Card Sorting Game,
lowa Gambling Task, G-36, Concentrated Attentiod Biini-Plus. Finally a revision of
the literature on Neurophysiology sheds light orsgilde connections between the
results and such concepts. The main results shawitthis possible to link the three
sciences regarding the decision making proces$enorganizations analyzed, it is
concluded that the decision occur in two main staqBvidual and social.

KEYWORDS: decision making, psychology, neurophysiology,imbraystems, social
decision making
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1. Introducéo

A tomada de decisdo é um processo composto porsdsdatores e, Simon
(1959) ja vislumbrava, naquela época, a compleddaomo algo essencial nesse
processo, 0 que faz com que ele seja extremaméitié de ser construido, raciocinio
gue conduziu o autor a preconizar a conhecida mabdade limitada na tomada de
decisdo. Existem correntes, nas quais as deciddogsmadas visando exclusivamente a
maximizacdo da utilidade — o preceito basico dedestla teoria classica da economia
(SIMON, 1959) — onde o0 “homem econdmico” utilizage sua racionalidade para a
escolha de um caminho que levara ao maximo ret@restudo aprofundado da tomada
de decisdo seria desnecessario se esse caso caesspla todas as ocasides, pois,
conforme Simon (1955), esse “homem econdémico” t@naconhecimento extenso de
seu ambiente, um sistema de preferéncias bastianteecuma habilidade matematica
tal que lhe permitiria calcular entre todas as ipdstades que foram apresentadas
aguela que ira retornar o maior valor na sua esimlpreferéncia. Nesse contexto, o
nivel de incerteza pode ser considerado, segunduvess explorados por Courtney,
Kirkland e Viguerie (1997) como de nivel um, ouasende a incerteza estd menos
presente. “A incerteza residual é irrelevante peadizar decisdes estratégicas, entdo os
gerentes podem desenvolver somente uma previsd@ quea base suficientemente
precisa para suas estratégias.” (COURTNEY, KIRKLABNIGUERIE, 1997, p. 81).

A incerteza residual, segundo os autores, € aterzeqgue sobra depois de que a melhor
andlise dos fatos € realizada. Vé-se entdo queobtemas apresentados nessa situacao
sao, conforme Pretz, Naples e Sternberg (2003), estmuturados, onde todos os
aspectos do problema séo delineados de forma dos t® envolvidos entendam o que
esta se passando e possam, entdo, formular omplaisadequado para a sua resolucao.

Contudo, em outros contextos e mais contemporangamgescem o niumero de
problemas que ndo sédo bem estruturados ou bemeafadss e que podem conter
informacfes que o agente ndo tem conhecimentooepisdera lhe induzir ao erro.
Quanto menor for a quantidade de informacdes, néa#incerteza residual, e conforme
Courtney, Kirkland e Viguerie (1997), para issastem outros trés niveis de incerteza.
No nivel dois, € possivel delinear um futuro pr@tadentre algumas poucas opc¢oes
discretas apesar de ser dificil de saber qualtdeirta ocorrer. Como exemplo pode-se
citar as mudancas regulatorias. Enquanto o contéacdoudanca é facil de prever, a sua

aprovacao ou nao por parte do governo é totalmeoéeta. No nivel trés, a incerteza é



ainda maior. As probabilidades de cenarios passileiocorrer aumentam e algumas
poucas variaveis chave definem a gama de cenarmpapem ser considerados, dentro
de um intervalo de possibilidades. Empresas qu® estpandindo suas operagdes para
outros paises sdo um exemplo. Os autores comeniamorg maior e melhor conduzida
gue seja uma pesquisa de mercado, pouco se sabkreemnte sobre a demanda latente.
Ja o nivel quatro é onde a incerteza é a maioryessenominado de ambiguidade
total. Diversos tipos de incerteza agem conjuntaenemnando praticamente impossivel
o esforco de visualizar cenarios e desfechos fatds autores reiteram que pode nao
ser possivel identificar, nem mesmo prever, agvais que podem compor um cenario
futuro. Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) argurtean que o exemplo de grandes
investimentos em 1992 na RuUssia, tendo como cemarfs-comunismo € uma
incerteza de nivel quatro. Era praticamente impeksaber quais seriam as novas leis e
como elas seriam aplicadas. Como era uma époctcawmiente instavel, qualquer
acontecimento poderia trazer complicacfes e rekdtéotalmente imprevisiveis. Ao
descrever esses niveis maiores de incerteza notarabém, que ndo € somente o
namero de variaveis que cresce e sim a quantidadateracdes entre atores sociais
diferentes. Os proprios exemplos dados por Courtik@kland e Viguerie (1997)
mostram isso. Questdes governamentais, mudangamglesas para outras localidades
e outros mercados, etc., essas questdes envolvengamme consideravel de individuos
e interesses distintos o que s6 aumenta a incdrte#a aos fatos.

Dada essa escalada progressiva de incerteza, daggser associada a crescente
complexidade do mundo contemporaneo cada vez rodaisado pela interagdo social,
nao s6 com pessoas que dividem a mesma culturacmasn ambito global, nota-se
que a racionalidade completa, tal qual professada tporia da utilidade perde forca.
Simon (1959) ja havia notado essa questdo quanmidesou a racionalidade humana
como limitada. Os problemas que séo apresentado®atioente englobam uma
quantidade de informacédo tal que é impossivel stimiys 0s aspectos existentes e
assim poder racionalmente auferir a melhor opc&eaBimitacdo na racionalidade se
da devido aos diferentes estilos cognitivos presemos seres humanos nas suas
interacdes sociais. Ja antecipando-se a essa cadgale, em 1959, Simon introduz os
conceitos de Psicologia e do comportamento humar@mbito da tomada de deciséo.
Trata-se de uma abertura, entdo, para se consmRI@ocessos cognitivos na tomada

de decisdo e inserir outras discussdes como, pem@r, indicam Pretz, Naples e



Sternberg (2003) referindo-se a presenca das emogdeconhecimento, inteligéncia,
intuicdo, entre outros fatores psicoldgicos.

Schwenk (1988) e Kahneman (2011) j& falam sobresasituras e processos
cognitivos que muitas vezes sao divididos entresagentes ou estrategistas. Segundo
0S autores, na tentativa de entender — ou reconkecen problema complexo os
individuos podem introduzir vieses em suas supesigessa maneira “os encarregados
da deciséo julgam que um evento futuro é possivelabntecer se eles conseguem se
lembrar de outras vezes que esse evento ocorr@assado.” (SCHWENK, 1988, p.
43). Um viés gque é destacado por Schwenk (1988)a iusdo de controle onde o
decisor superestima o0 seu controle sobre a ocdar&e um dado evento, eles so
buscam informac¢des que corroboram seu ponto de desixando de lado algumas
informacfes que sdo importantes para determinatusof. Juntamente com esse Vies,
Schwenk (1988) faz uma lista com mais nove viesesete considera mais impactantes
na tomada de decisdo estratégica, sdo eles: disljpade; percepcdo seletiva;
correlacdo iluséria; conservadorismo; lei dos pagsenumeros; viés de regressao;
pensamento positivowfshful thinking no original); reconstrucdo logica; e viés do
retrospecto. Dessa maneira, 0os acontecimentosduassgdluenciam cognitivamente o
desempenho do estrategista para uma tomada déalecis

Schwarz e Skurnik (2003) introduzem a questdo dodnue das emocdes na
tomada de decisdo, “humor e emocédo se referemadosssubjetivos que tem um
componente de experiéncia, cognitivo e psicologi@CHWARZ e SKURNIK, 2003,

p. 265). Para eles estes estados psicolégicos pdagltar ou inibir a funcdo de
tomada de decisdo. Quando, por exemplo, um indivédta analisando uma deciséo e
naquele dia em particular esta de mau humor, S o objetivo sera negativa e vice-
versa. Segundo o0s autores, 0s nossos sentimeanasntrinformacdes que catalisam
uma mudanga no estilo de processamento de resalegdmblemas.

Damasio (2011) também auxilia a entender o procggs@mocdes, explicando a
formacdo desses sentimentos. Para ele, tudo caosta formacéo da consciéncia que
€ um processo evolucionario humano e tem origerareas cerebrais primitivas. Essas
areas controlam comportamentos e aspectos incaiesgigue sdo fundamentais a vida.
E deles que nascepootosself que auxilia cada um a ter ciéncia de seu pramipo e
de suas fronteiras. A partir gootosselfé criado oself central que se atualiza a cada
interacdo com algo novo. E através dele que osnsemibs mais complexos S&o

criados. Ja o ultimo estagio, advindo sklf central € oself autobiografico que é o



conjunto de interacbes passadas e presentes do corp o mundo e que gera o
conjunto de imagens que é 0 N0SSO pensamento entesci

Esses conceitos — emocgoes, racionalidade limitda;- proporcionam uma viséo
mais ampla da representacdo dos problemas afirmgneoexiste uma tendéncia a
simplifica-los para melhor entendé-los, de acoradmn cas experiéncias passadas,
constantes na memoéria dos individuos. A represgotag o reconhecimento do
problema pelos individuos diferem muito. Cada pessm uma visdo do que € o
“mundo real”, que lhe é particular, enquanto outesdo uma visao diferente, ou seja,
existe 0 espaco para a insercdo da especificidadéndlviduo nessa captacdo e
interpretacdo da “realidade”. Nesse sentido, Ceyr{@001) trabalha sobre a insergéo
do ambito pessoal e individual no processo de tandeddecisdo. Segundo ele, o estilo
de pesquisa Singeriano abrange as perspectivasssedndividuais para ultrapassar as
limitacbes de uma perspectiva meramente tecnoldgmaforme proposto por outras
escolas de pesquisa. Isso dificulta ainda maisooegsso de decisdo uma vez que 0s
retornos marginais terdo valores diferentes depelulda pessoa que os analisa. Isso
poderia ser associado satisficingde Simon (1955).

Simon (1979) explora o exemplo de dois administreslopublicos (um
representante da junta escolar e o outro repregenta secretaria de obras publicas),
da cidade de Milwaukee nos Estados Unidos, quevastacom dificuldades para
decidir sobre a alocac&o de recursos para insegag@reacionais na cidade. Um deles
pleiteava a manutencéao fisica das instalacoes et@oaoutro promovia a supervisao
constante dos usuérios (para maior seguranca @esas). Simon entdo se pergunta
por que os administradores ndo fazem como ele lpagfassado em seu livro, colocar
em uma balanca os retornos marginais de cada peoppsacionalmente, decidir qual
seria a melhor? Simon descobriu que ndo haviapessabilidade, pois ndo existia uma
funcdo de producéo que habilitasse o calculo dosn@s marginais. Esse problema se
deu, pois para o representante da secretaria ds pliblicas essas instalagdes serviam
como “um oasis verde no meio do cinza da cidad&(N, 1979, p. 500), ja para o
outro administrador o propdsito era de servir camolocal de socializacdo onde “as
criancas poderiam brincar juntas com a ajuda eparsgisdo dos adultos” (SIMON,
1979, p. 500). Enfim, conforme Simon (1959), osivftlios simplesmente ndo se
comportam da maneira prevista pela aplicacao deatda utilidade.

Nesse sentido, um segundo exemplo pode ser @icadso da identificacdo do

problema vemos como a percep¢cdo do mesmo pode dardar como atrapalhar, e



muito, o processo de tomada de decisdo. Pretzeblapbternberg (2003) trazem um
caso simples e muito esclarecedor sobre a percejpgdgine duas jarras em uma mesa.
Uma contém limonada e a outra contém cha geladanégmo tempo, o contetudo das
duas jarras € colocado em uma terceira jarra e ¢@s a limonada permanece separada
do cha gelado. Os autores entdo perguntam: coraop@s$e acontecer? Em nenhum
momento durante a explicitagdo do problema foi noeraclo o estado fisico dos
contetidos. E comum que os individuos pensem enddseiimonada e cha gelado) no
estado fisico liquido. Dessa maneira, é impossiue ndo haja a mistura destes
conteudos. Contudo, se ficasse comprovado que,epemplo, ambas as bebidas
estivessem congeladas chegariamos ao resultadtamnso problema. A resposta,
uma vez esclarecida, parece um tanto ébvia, atenmagantil, porém se for observado
além da simplicidade da resposta, sera visto quepeesentacdo dos aspectos do
problema foi feita de uma forma tal que isso ggmmblemas para a tomada de deciséo
sobre o que causou tal fendBmeno. E também facjpedeeber a similaridade desse
problema com os que sao enfrentados no cotidiaadndividuos, pois, como afirmam
Pretz, Naples e Sternberg (2003) nem sempre oseprab sdo apresentados de forma
simples e bem estruturados.

Por outro lado, para algumas pessoas, a soluc8e gesblema foi extremamente
facil. A possibilidade do estado fisico das bebiftadembrada rapidamente. Pode-se
dizer que ou a pessoa ja havia conhecido esseepmabt teria o conhecimento da sua
estrutura de resolucdo — ou é uma pessoa que teiliafadade e experiéncia com o
manejo de liquidos e de suas propriedades fisicasexpert Pretz, Naples e Sternberg
(2003) discutem o papel do conhecimento exjeertna definicdo e representagédo dos
problemas. Esses aspectos fazem com que as pemsoaguem a problematica
diferente dos demais. Contudo, os autores alertaim esses aspectos podem,
dependendo da situacdo, ser mais nocivos do queéfitmsn ao processo de
reconhecimento do problema. Um exemplo é fornedelam caso onde duas pessoas
estavam jogando xadrez. Uma delas eraexperte a outra era iniciante. Quando as
regras basicas do jogo mudavam notou-se que améctinha um desempenho melhor
que o expert Segundo Pretz, Naples e Sternberg (2003), o datgessoa ter o
conhecimento tdo profundo do assunto atrapalhobona em que a flexibilidade foi
necessaria.

Nessa questdo do reconhecimento do problensgneemakingdWEICK, 1995)

auxilia na compreensao — por exemplo, saber qad¢oode os contetudos das jarras nédo



se misturarem é um problema ou algo a ser resolvidgpode ser reconhecido como
primeiro passo do processo de tomada de deciséo gae, segundo o autor, o
sensemakingcontece antes da interpretacdo do problema. Deasaira o fato de
saber que existe um problema é um ato realizadospasemaking

A psicologia pode contribuir, entdo, para compreendelhor os conceitos de
cognicdo que estdo presentes na tomada de deCeatudo, como essas emogoes,
sentimentos e mapas mentais sao criadas ou exgadas? Como funciona a memdria
e as emocdes humanas? Existe uma maneira de nezltender o comportamento
humano? De que forma essas explicacdes e congaiesm influenciar e serem
consideradas dentro do processo de tomada de aedisdstem maneiras de facilitar
e/ou assegurar que esse processo transcorra dar melheira possivel?

Os avancos das técnicas de neuroimagem e dos €saldee a neurofisiologia
estdo auxiliando os tedricos a compreender aindsar@aocesso de tomada de deciséao.
Diferentes areas cerebrais estdo sendo estudaamsias ativacbes em determinadas
tarefas estdo sendo relacionadas com os compotizsnds tomada de decisdo. Risco,
medo, julgamento, etc. todos estes quesitos estddosdescobertos como parte de
sistemas cerebrais devidamente localizados. Mas megga ciéncia ainda € pouco
utilizada na teoria de tomada de decisdo. No passagenas se apontava,
potencialmente, para aspectos cognitivos, maisioglados a psicologia (PRETZ,
NAPLES e STERNBERG, 2003; SIMON, 1955, 1959 E 1RAHNEMAN, 2011),
pois, a neurologia, neurobiologia, neuroeconomiayrafisiologia e neurociéncia,
neurosociologia, neuroaccounting neuromarketing, dentre outras ciéncias
contemporaneas, ndo eram conhecidas ou estavarst&gioeembrionério - cabe dizer
gue neste estudo o foco se situa mais em conckdtosurofisiologia e neurosociologia.
Estudos recentes somente falam superficialmentes sisbavancos dessa nova area. E
importante considerar que esses mesmos estuddigadea com neuroimagem, sao
focados em decisfes individuais para auferir o comptimento que danos cerebrais
podem causar no comportamento do individuo e ngwoeesso da tomada de deciséo.

Existe atualmente uma teoria que ja esta insemsdmnceitos de neurofisiologia
com os conceitos de economia, com foco especiaarga da utilidade. A chamada
neuroeconomia, apesar de ndo ser o foco da presesdeisa, que, segundo Goetz e
James (2008), representa um passo a frente dame@owromportamental ao abrir a
“caixa preta” do cérebro humano para descobrirogggsicoldégicos nas tomadas de

decisdo. Como no caso da teoria classica da ecanosprincipais problemas que sao



estudados sdo o da maximizacdo da utilizacdo eedestis de investimentos —
conforme serd mostrado a seguir, a neuroecononm@usjustamente a partir da
economia classica. Os autores ainda complementanergguanto os analistas utilizam
exemplos figurativos para explicacdo de comportdosende seus clientes, a
neuroeconomia esta trazendo a luz provas cientédais acoes.

A neuroeconomia pode ser definida como “uma linbg@elsquisa interdisciplinar
gue combina pesquisas em Neurofisiologia, neurobiale economia” (BROCAS e
CARRILLO, 2008, p. 175). Nota-se que nessa linheb@to de estudo € o individuo
isolado. Suas decisfes sdo de cunho pessoal duenicihm nada mais que suas vidas.
Pouco é falado sobre as decisdes que sao tomattesnemis de um agente em um
ambiente social. A troca de informacbes e de infligs em situagcbes como essas
afetam o comportamento decisorio de quem estejahedu, como demonstrado no
caso de Milwaukee. Courtney (2001) fala sobre aomdmcia de variedade de
percepcbes no contexto da decisdo social nas aeg@@s. Para ele, quando os
individuos estdo tratando de um problema mal estadb, dadas as mesmas
informacdes, € dificil que duas pessoas cheguenesenan conclusdo sobre o assunto.
Dessa maneira, Courtney (2001) considera vital pasmlucdo desse problema que
exista a maior variedade de percepc¢des possivel @ntagentes envolvidos.

Um exemplo da influéncia dos sistemas neuronaipronoesso de decisdo pode
ser visto em um estudo conduzido com dois gruposSpos e Fedorikhin (199@pud
Goetz e James, 2008) onde foi pedido que um grugraanzasse um numero de dois
digitos e outro um numero de sete digitos. Eldarsetrocados de sala para testar a sua
memoéria. No caminho, foi-lhes oferecido um pedago biblo de chocolate (que
representa a recompensa imediata, porém com alasas) ou uma salada de frutas
(menor recompensa sem o problema das calorias)sé/mue as pessoas que haviam
decorado o numero de sete digitos tinham 50% npadairabilidade de escolher o bolo
de chocolate. “Presumivelmente, enquanto as fungogsitivas de controle estavam
ocupadas com outras coisas, 0s sistemas de grafiidmediatos automaticos puderam
exercer maior influéncia na escolha” (GOETZ e JAME®O08, p. 19). Entéo,
logicamente quando as pessoas entram em reunigamgamento, ou qualquer uma
que envolva decisfes, se estiverem com “a cabecaugmo lugar”, ou seja, com as
capacidades cognitivas altas (localizadas no cgéxrontal, uma secédo, na presente
pesquisa, foi reservada para explicacdes basida® soneuroanatomia) ocupadas —

utilizando osmartphong pensando em outros assuntos, etc. — o problen@ m&o



sera a falta de concentracdo nos assuntos da oemisidn que os impulsos do sistema
de gratificacdo e de acbes impulsivas (papel dagdatd) estardo mais livres para
agirem e dessa maneira bloqueiam o efeito inibither fungdes cognitivas do cortex
pré-frontal.

Contudo, pouco é visto sobre as decisfes socieask$ (2010) introduz uma
ideia, com o auxilio dos avancos da neurofisiologigragindo com conceitos de
sociologia, de que o cérebro s6 se desenvolvegp@ssencialmente social. Assim, sem
a interacdo social, o individuo ndo obtém o dedemaento de importantes
caracteristicas e ndo consegue participar ativaangamtsociedade. Um caso empirico
sera detalhado no decorrer da revisado de literatuda Franks (2010) relata um estudo
realizado com criangas que tiveram muita interasgmal em relacdo a criangas que
quase nao tiveram interacdes sociais. Esse corammonstra o efeito que a interacéo
social entre os individuos podem ter no procesdordada de deciséo.

E possivel ver, entdo, que o processo deciséria fonmas tais como a estrutura
profunda preconizada por Wollin (1999) onde niveas fundamentais influenciam e
desencadeiam suas acOes para nhiveis mais margDaisniveis mais marginais
dependem dos niveis fundamentais para sua exgt@&tem nesses a base de seu
funcionamento. Considerando o que foi relatadopade dizer que a neurofisiologia
seria 0 nivel mais fundamental, seguido da psital@g finalmente da tomada de
deciséo. Logicamente, se o0 cérebro humano panandehar, a pessoa com certeza ira
morrer, ou, para utilizar um exemplo menos trage®,uma determinada area do
encéfalo ndo esta funcionando corretamente, o iohaivtera comprometimento de
alguma capacidade ou até mesmo de algum compotian@mesmo acontece com 0s
aspectos psicolégicos da pessoa, que sao gerattoSupeionamento cerebral. A
possibilidade de expressar sentimentos e emoc@&gonhecer o mundo exterior,
perceber que um objeto esta ali, interagir comasuybessoas sao tracos que pertencem
ao lado psicologico. Esses tracos influenciam @agsso decisorio com a racionalidade,
motivacao, etc.

A presente pesquisa se propde a avancar nessassdiss, apesar das limitacdes
que serdo expostas ao longo do texto, tanto doommtvista tedrico como empirico,
por intermédio da proposi¢cao de uma integraca® esjpectos sobre tomada de decisdo
social, onde individuos enfrentam um ambiente diodme de problemas mal
estruturados, com grau de incerteza elevado, gqu@lvam conhecimentos de

Administracéo (tomada de decisdo), da Psicologia Meurofisiologia.



Tendo em vista 0s aspectos relacionados acima emaesgguinte questao que ira

nortear a presente pesquisa:

De que forma se integram os elementos de Psicolegleurofisiologia no

tocante a tomada de deciséo social em uma orgaiwac

Objetivo geral
Delinear um arcabouco de tomada de decisdo basezsisistemas cerebrais

promovendo o dialogo entre conceitos de Adminigiva@sicologia e Neurofisiologia;

Objetivos especificos

. Correlacionar a literatura disponivel com as aées entre os sistemas
cerebrais que possivelmente afetam o comportantentomada de deciséo;

. Propor umframeworkde modelos psicologicos e neurofisiolégicos para a
tomada de deciséo social nas organizacoes; e

. Aplicar esses modelos em uma organizacéo.

1.1. Justificativa

Ao afirmar que ndo se deve jamais procurar defmar fronteiras as coisas
importantes (MORIN, 2007), Edgar Morin fala sobneegessidade de se afastar a visdo
simplificada dos acontecimentos. Para ele a sioaiiio € danosa e a utilizacdo de
disciplinas diferentes traz a tona a complexidadsse € benéfico para o processo de
pesquisa. No caso da concepcao de Taylor, o exgondo Morin (2007) foi a visédo
simplificada do homem como maquina. Logo apds ess® expandiu-se € Somou-se
com a biologia e a psicologia humana, ou sejaawessia do Uno para o Mdltiplo. O
autor ainda prevé que um novo passo seria dad@zeodgle “estamos apenas no inicio
deste processo.” (MORIN, 2007, p. 91). E justamemte contribuicdo para esse novo
passo que este trabalho pretende dar.

A teoria da complexidade mostra que todos nésagieros de forma sistematica.
Como no caso do ser humano, somos, na parte marestdpica, amontoados de

células que dao origem ao sangue, 6Orgaos, tecabs®s, etc. e que formam um
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individuo. Este individuo faz parte de um sisteinaa maior, numa logica hierarquica
de sistemas, que é a sua familia, a sua familipdge de um sistema ainda maior que é
o bairro onde vivem e assim por diante até cheg#tema que € o nosso planeta Terra.

Ainda existem as organizacdes, constituidas por cohetividade de pessoas,
onde o processo de tomada de decisdo é mais estu@axforme foi apresentado no
problema de pesquisa, falta uma interacdo maice evg¢ conceitos de Tomada de
Decisao, Psicologia e Neurofisiologia, tomados cdoum para a presente pesquisa.
Principalmente, a neurociéncia tem recebido umancdte maior com o0
desenvolvimento de melhores técnicas de estudoakfado e de seus sistemas. Porém,
nessa area, o que se encontra mais na literatarpesduisas que focam a tomada de
decisdo sob a lente da maximizacdo da utilidade, €&r ja ficou estabelecido na teoria
da tomada de decisdo que a economia classica ndegue explicar todas as tomadas
de deciséo pela racionalidade de seus individumsup ndo aproveitar os avancos da
ciéncia contemporanea para atacar problemas coagplexmal estruturados, onde a
presenca da incerteza e da interacdo entre 0s @&@mnde, como na maioria dos tipos
de problemas enfrentados pelas organizacdes deliaojgmente?

E percebivel o fato de que a psicologia e a tedaatomada de decisdo ja
conversaram e, ainda, conversam entre si, maisidreggmente, e podemos ver que
ambas contribuem uma com a outra em muitos asp&odm, a neurociéncia, por ser
uma area de pesquisa nova, embora em franca erpaiséda ndo recebeu a devida
atencado na literatura das ciéncias sociais apkcadeenos ainda, da Administracédo. E
necessario que haja uma integracdo entre essaar&g@s de estudo. Simon (1959)

profere uma frase que se adéqua com perfeicdcmaodgito deste trabalho:

“..., para prever o comportamento de curto-prazaigeorganismo
adaptativo ou o seu comportamento em um ambiemtgpleso e dinamico,
ndo é suficiente que se saiba somente seus olsetNds devemos saber
muito sobre a sua estrutura interna e particulaienes seus mecanismos de
adaptacdo” (SIMON, 1959, p. 255)

Nesse sentido, a presente pesquisa busca trazer:

* Do ponto de vista académico, um ponto de partida pa avanco tedrico
e ontoldgico de estudos sobre a tomada de decisganipacional,

incluindo o nivel individual e o aspecto socialiddividuo e da deciséo; e



11

» Do ponto de vista prético, trazer a possibilidadecanstru¢cdo de novas e
aprimoradas ferramentas, que facam uma ponte antmmpreensédo do
comportamento das pessoas, fornecidas pela psiaaogeurociéncia, e
sua insercdo nas organizacgOes, auxiliando os atla®sorganizacbes a

melhorarem o desempenho de suas decisdes estaatégic

A dificuldade de integracéo de diferentes areasoidecimento néo é ignorada e
é algo que sempre estard presente nesta pesquisamEespirito de humildade
intelectual e de extremo respeito pelos diversosras citados no decorrer do presente
trabalho — e suas respectivas ciéncias — que #sidee virdo, foram elaboradas.
Porém, é com conviccdo da importancia e dos beoefigue poderdo provir dos

resultados que seréo apresentados que o debatentar@ lugar sera feito.

O restante do trabalho se demonstra da seguinteeiraanprimeiro sera
apresentado o referencial tedrico que ird guiaresedvolvimento deste trabalho.
Visando um melhor entendimento dos conceitos quéoseapresentados faz-se
necessario que se comece a secao sobre Neurgfisi@om uma breve explicacao
sobre neuroanatomia. Apds, serdo apresentadostodasdjue serdo utilizados para a
coleta e interpretacdo dos dados. Neste quesitleatbrar as palavras de Edgar Morin
(2007) que clama pela utilizagdo de aspectos tissiptinares para a andlise da
realidade, por essa razéo sera utilizado mais denatado. Foram utilizados métodos
de coleta e de analise diferentes, porém complementaumentando a riqueza de
detalhes dos resultados. Finaliza-se com as didesisks resultados e as consideracdes

finais.
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2. Referencial tedrico

Este capitulo tem como propdsito apresentar asipéis contribuicbes das areas
que servirdo como pilares de sustentacao destaipasq Administracdo, a Psicologia
e Neurofisiologia. Primeiramente serdo apresentaslédeias que cada area tem sobre a
tomada de decisdo para, na sec¢éo final deste lgtopor uma integracdo teorica
entre as areas e assim propor também um arcabotegativo de tomada de decisao
gue servird como norte para a coleta e analisadesd

A tomada de decisdo, sob a 6tica das ciénciasis@phicadas, € apresentada em
primeiro lugar. Inicia-se por uma visdo que podectamada de tradicional, com as
discussbes sobre os passos de tomada de dec@énalidade completa e limitada, etc.
Apoés, alguns aspectos importantes da Psicologiacioeadas a tomada de deciséao,
serdo discutidos. O intuito € de aproximar aind@sma conceitos da Administracao
com os da Psicologia nas suas complementaridatipsnas delas, ja expostas por
Simon (1955; 1959; 1979; entre outros ndo citadas)tras, que, até onde foi possivel
ver com as leituras realizadas para a presenteuigasgainda ndo foram muito
exploradas. Por fim, serdo apresentados algunstaspsobre a Neurofisiologia que
podem explicar a origem do comportamento humanee sag¢des conscientes ou, na

maioria das vezes, inconscientes.

2.1. Tomada de decisao

Gomes, Gomes e Almeida (2009) caracterizam a @aldecisdo como vindo do
latim e significando — ao pé da letra — “parar deias” ou “deixar fluir’. Pala eles o
processo de tomada de deciséo parte da escollma dentro decisor — um individuo ou
um grupo — da melhor alternativa entre as possi@mes (2007) tem uma definicdo
de decisdo parecida com a anterior onde ela sepaocesso de escolha de uma
alternativa entre as varias disponiveis. Paraadglecisdo tem trés dimensdes que devem
ser consideradas: smportancia em termos de satisfagdo de valores — o termo
satisfacdo de valores sera de extremo valor paeaestudo — onde, por exemplo, a

decisdo de alocacdo da nova sede da empresa pelexseutivo se mostra mais
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importante do que o cardapio do seu almoceelacidadena qual a decisdo deve ser

tomada, existe uma grande diferenca entre as @scieinadas em uma emergéncia

médica e as que fazem parte de um planejamentatézgto; e ograu de

individualidade, se feita solitariamente ou em grupo. Para Gqg2@®37) o tomador de

decisdo ndo conta somente com a sua inteligéncarpalizar o processo decisorio,

depende também da cultura da organizagéo e dessleupsicoldgico.

Diversos autores listam etapas para que uma todedacisdo ocorra da melhor

maneira possivel. Apesar de existirem diferencai®e @s passos de autor para autor,

todos concordam que 0s passos ndo devem necessaraseguir a ordem que foi por

eles demonstrada. O quadro 1 retne alguns exemplos.

Bazerman e
Moore (2010)

Gomes (2007)

Uris (1989apud
GOMES, GOMES e
ALMEIDA, 2009)

Costa (197apud
GOMES, GOMES e
ALMEIDA, 2009)

Shamblin e Stevens
Jr. (198%pud

GOMES, GOMES e

ALMEIDA, 2009)

Hogarth (1980)

Courtney (2001)

Defina o
problema

Ter certeza de que
esta tentando resolve
o problema verdadeir]

Andlise e
Fidentificacdo da
bsituacéo problema

Geragéo do problems

Formulag&o do
problema

Estruturar o
problema

Reconhecimento do
problema

Identifique os
critérios

Pensar
suficientemente sobrg
0 problema

Desenvolvimento de
alternativas

Formulag&o do
problema

Construgao de um
modelo de estudo

Avaliar as
consequéncias

Defini¢édo do
problema

Pondere os
critérios

Obter todas as
informac6es
relevantes

Comparagéo entre ag
alternativas

Identificacédo da
solucgédo do problema

Sugestao de solugéo
com base no estudo

Avaliar as
incertezas

Geragéo de
alternativas

Gere alternativag

Identificar de forma
clara o que realmentd
importa

Classificar os riscos
de cada alternativa

Implementacéo da
solucgédo do problema

Teste da solugéo do
modelo

Avaliar as
alternativas

Desenvolvimento do|
modelo

Classifique cada
alternativa
segundo cada
critério

Considerar os
comprometimentos
éticos e morais

Escolher a melhor
alternativa

Estabelecimento de
controles sobre a
solucéo

Andlise da
sensitividade

Andlise das
alternativas

Identifique a
solucgéo ideal

Gerar o conjunto de
alternativas mais
amplo possivel

Execucéo e avaliacad

Implementacéo da
solugéo

Agrupamento dd
informacéo

Escolha

Listar os objetivos
tanto quantitativos
como qualitativos

Escolha

Implementagéo

Para cada objetivo
listado, explicitar os
critérios de decisdo

Explicitar as
consequéncias de ca
alternativa

Ha

10

Realimentar as etapa
prévias através de
métodos analiticos

11

Criticar os resultados
obtidos

12

Produzir
recomendacdes para
guem tomara a
decisdo

Quadro 1 - Exemplos de passos de tomada de decisgor, autor(es)

Fonte: Elaborado pelo autor
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O quadro 1 mostra a visdo de diversos autores o® @everia ser 0 passo a
passo do processo decisorio. Pode-se ver que eim ogdutores listam seis etapas. A
grande maioria das etapas sdo similares e envobasitamente a identificacdo do
problema, eleicdo de alternativas e critérios,is@@las mesmas e por fim a decisédo em
Si.

Herbert A. Simon com certeza foi e continua sendodos grandes expoentes na
literatura sobre tomada de decisdo. Simon (19559;19979) faz diversas criticas ao
modelo de decisdo adotado pela teoria classicaatemia, apesar de reconhecer a sua
importancia. Para essa teoria 0 “homem econémiclwtédo de racionalidade plena — o
gue podemos relacionar com a inteligéncia que Gda®3/) referenciou —, entende e
conhece muito bem sobre o seu ambiente e tem deediéls de calculo que o possibilita
concluir, dentre as possibilidades, a que maiarmetira trazer, conforme a figura 1.
Simon (1955), por outro lado, levanta sérias disvzidabre a validade desta teoria.
Embora o autor admire a sua simplicidade, par& @lessivel prever o comportamento
humano (corretamente ou ndo) sem sair da cadex@aracterizar o ambiente no qual
0 comportamento acontece, combinado com a suposied@cionalidade completa,

chega-se em uma previsao facil desse comportamento.

Niveis de Incerteza Individuc Escolhas possive Retornc
1 e D
Nivel 1 Racionalidade- Ambiente 2 > +1
3 > +4
4 ... > 5
5. ]

Figura 1 — Decisédo com Racionalidade Completa

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 1 ilustra um modelo de racionalidade coetglonde no quadrante do
"Individuo” se encontra a racionalidade que € maiorigual ao ambiente que esta
pessoa e 0 problema estédo inseridos, isso faz cmrsgja possivel elencar todas as

escolhas possiveis para a resolucdo do dado prablerasse exemplo sdo mostradas
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s

cinco alternativas, € claro que poderiam ser maisnenos, o0 numero € uma mera
ilustracdo -, como se vé no quadrante "Escolhasiygis”. Tendo essa racionalidade
completa, é possivel calcular com exatidao todaetosnos de cada alternativa e assim
decidir qual delas dara o maior retorno, o quexsnplo se configura na op¢do 3 com
retorno de +4. Esse cenario se assemelha ao quen@gwKirkland e Viguerie (1997)
chamam de nivel um de incerteza, onde a incedezeelevante ao ponto que 0s
gestores podem tragar um caminho com precisdoientficpara levar a decisao. A
Unica diferenca entre Simon (1995) e Courtney, It e Viguerie (1997) é que
primeiro diz que a incerteza é inexistente dadacemnalidade completa do individuo
enquanto o segundo diz que a incerteza € irreleyantseja, ela existe mas néo afeta o
resultado.

Contudo, Simon (1979) argumenta que em situacOee @s economias sao
estaveis e ndo estdo distantes de um equilibrigpetimo, os postulados da teoria
classica sdo de grande valia e acuracidade pam@visgo do comportamento dos
agentes. Porém, quando a situagdo demonstra reerteompeticdo imperfeita, Simon
(1979) diz que a teoria classica ndo s6 nao fta feara explicar esses fendbmenos como
quando houve tentativa de aplicacdo da mesma ta@sudoi negativo. Simon (1959)
apresenta um exemplo que serve como ajuda, o pedier que se imagine um liquido
viscoso, melado, por exemplo, em uma jarra de forragular. Se o objetivo for prever
o comportamento do liquido em estado de equililpgoico devera ser sabido sobre as
propriedades do melado, a informacao crucial seda que o liquido iria minimizar o
seu centro de gravidade. Esse conhecimento juntarnem o fato de que se sabe sobre
0 seu ambiente — a jarra — torna facil a missddederminar o seu comportamento,
basta saber o seu objetivo e o seu ambiente. E itmitificar os preceitos da
racionalidade completa nesta parte do exemplo. Begundo momento, Simon pede
que fosse imaginado que a jarra foi balancada aapedte e o0 objetivo agora seria saber
o comportamento do melado antes que o equilibesgfaetomado. Nesse caso, o grau
de informacdo é muito mais denso e complexo, as®@ng necessario saber mais sobre
as propriedades do liquido como a sua viscosidalm eapidez de adaptacdo ao novo
ambiente, entre outros fatores. Simon, entdo, agndizendo que a economia segue
rumo a direcbes que o modelo de equilibrio classizoca foi e, entre elas, esta a
tomada de decis&o sobre o contexto da incerteza.

Simon (1955) explica que substituimos a visdo doriéim econdmico” por uma

de um organismo que tem o poder de escolha, posémconhecimentos e habilidades
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limitadas. Essa passagem pode representar, se ¢oresiderados niveis de incerteza de
Courtney, Kirkland e Viguerie (1997), a passagemi@| 1 para quaisquer um dos
trés niveis seguintes. A figura 2, abaixo, demansssa limitacdo da racionalidade
humana juntamente com os niveis de incerteza, oafuda a explicar a crescente
complexidade das decisdes atuais.

Esse organismo faz uma simplificacdo de sua peficepp mundo real que
produz uma discrepancia entre o0 modelo criado ealidade e, € isso que explica
muitos dos fendmenos no comportamento organizaci&sae tipo de realidade torna
dificil a tarefa de maximizar os ganhos, pois, cgidoi exposto, simplesmente néo
existe a capacidade racional nem todas as inforesap@&cessarias para que seja
identificada a opgéo correta. Logo, segundo SiM@7g) e Bazerman e Moore (2010),
os individuos deixam de lado a possibilidade degamho méaximo para escolherem

uma opc¢ao que seatisfatoria.

Niveis de Incerteza Individuc Escolhas possive Retornc

+
N

vy

=+
N

Nivel 2 Ambiente> Racionalidade

N

vV vy
+ H+ H+
N N

+?
+?
+?

Nivel 4 Ambiente> Racionalidade

vy

NI,V€| 2 Ambiente> Racionalidade 2 — +?
1
2
3
4
5
1
n

v

Figura 2 — Decisdo com Racionalidade Incompleta dveis de incerteza

Fonte: Elaborada pelo autor

Nesta figura 2, os conceitos de Simon (1955) e @eyr Kirkland e Viguerie
(1997) séo considerados. Conforme Simon (1955nafia racionalidade do individuo

é limitada, ou seja, ele ndo sabe tudo o que am®mmtem todos 0os caminhos para se
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resolver um determinado problema. Essa limitacdses@a por via do aumento da
incerteza inerente ao problema, exatamente o quér@y, Kirkland e Viguerie (1997)
colocam. Neste caso, 0 nivel dois é um onde o an&bié maior ou igual a
racionalidade do individuo e é composto de tal fogue a incerteza residual existe mas
ainda possibilita a formacdo de um numero limitade possibilidades onde
probabilidades de desfecho podem ser atribuidasfigora, quanto mais espessa é a
flecha, maior seria a probabilidade de acontecimeot desfecho -, porém o retorno
exato ndo pode ser calculado. No nivel trés, atiewe € maior, 0 ambiente continua
sendo maior ou igual a racionalidade do individuonga gama maior, porém ainda
limitada de cenarios possiveis pode ser considefaolatudo, neste caso, ndo se pode
auferir probabilidades de acontecimento e os retopossiveis. No nivel quatro, a
incerteza é tanta que o ambiente é definitivamerai®r que a racionalidade humana e
dado esse fato ndo € possivel auferir com certezaquantidade limitada de cenarios
possiveis quanto menos ainda os retornos.

A nocao de satisfacdo ndo tem nenhum papel nateldssica da economia, mas
sim aparece diretamente no tratamento da motivaggusicologia (SIMON, 1959). E
possivel ilustrar esse conceito de satisfacdo comexemplo. Simon (1955) propde
essa situacéo para demonstrar as funcdes deayroff simples em uma oportunidade
de venda de um imdével. Um individuo esta vendendsua casa e considera que
US$15.000,00 € um pre@zeitavel Logo qualquer preco igual ou acima desse valor
seria consideradsatisfatorio e qualquer preco que esteja abaixo deste valoa ser
consideraddnsatisfatorio. Porém, o que é considerado satisfatério para pesaoa
pode ndo ser para a outra. Conforme foi expostoog@o de satisfacdo € ligada a
motivacdo de um individuo e Simon (1959) diz queadivacao aparece através de um
impulso — oudrives no original — e essa motivacdo termina uma vezegse impulso
esteja satisfeito. Ainda, Simon explicita que ogeisi de satisfagdo ndo obedecem uma
ordem fixa, mas seguem um nivel algpiracdo que se ajusta para cima ou para baixo
de acordo com a experiéncia individual de cadagasessogo, € possivel voltar ao
exemplo da venda da casa e concluir que o precsidaado aceitavel por aquele
individuo pode estar abaixo do preco médio de verata imoOveis em seu bairro.
Porque uma pessoa, dotada de racionalidade, vandesa casa por um preco menor do
que em média se consegue? E possivel especularespee agente esteja com
dificuldades financeiras e precise vender o imdvemais rapido possivel, ou na

percepcdo dele/dela a casa ndo estd em condicoemmgencdo que permita uma
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venda por um preco maior. O qué aconteceria cas @sssoa ndo consiga vender a
casa? A teoria, quando vista sob a lente da sgisfdo agente, mostra que quando as
alternativas nao satisfazem as aspiracoes, daikadss podem emergir, no curto prazo
um comportamento de busca e de revisdo dos olgethm longo prazo existe uma
reacdo emocional mais forte que os psicologos teradehamar de neurose.

Damasio (2011), demonstra que a aspiracdo a algg@éemesmo, o nivel de
satisfacdo podem ser tracados até organismos extrente simples que seguem trés
passos na busca de novos incentivos que visam noaséel equilibrio homeostatico: 1)
0 organismo aufere o seu estado corrente; 2) desi@sejavel no qual esse organismo
pretende chegar; e 3) uma comparacdo simples est@ois primeiros estagios. O
préprio organismo, segundo o autor, determina wnala para medir quanto falta para
se alcancar esse objetivo e assim outras célutadérulas quimicas se encarregam de
trilhar o caminho. Essa pode ser uma explicacéa @aariacdo de niveis de satisfacédo
para cada pessoa, uma vez que por serem, indimdo&, organismos distintos -
apesar de terem a mesma estrutura basica - cons rdee"homeostase social e
individual" diferentes seria Obvio supor que asfatido de um problema para um
individuo pode néo ser suficiente para outro.

Entrando em um ambito social, considerando quepelmio individuo influencia
a decisao social, Courtney (2001) define um paradiglternativo para a tomada de
decisdo visando aspectos que nao considerem soraemterspectiva técnica ou
computacional dos modelos anteriores. Utilizandoa uabordagem de mudltiplas
perspectivas para os DSS Dacision Support Systemonforme a figura 3 demonstra,
existe um modelo mental no centro do processo. mEsskelo mental pode ser Unico ou
ser composto por varios deles ou até mesmo servigia conjunta ou social. E isso
que ird determinar quais dados dentre uma infiddidponiveis serdo considerados.
Os modelos mentais presentes influenciam e séaemflados por cada etapa do
processo, ou seja, 0 processo de aprendizagemeosempre, com 0S conceitos e
perspectivas atualizados de acordo com o andardardecisdo (COURTNEY, 2001).

Para ele, deve-se comecar a decisao reconhecenpe ®xiste um problema ou
algo que se deva corrigir. Entdo parte-se parasemi®lvimento da perspectiva onde ali
se encontram em constante influéncia matua os tspéécnicos, organizacionais,
pessoais, éticos e estéticos. Nesse ponto, adodiudade tem papel principal. Em um
ambiente social, é nesse ponto que ira se formgueoCourtney (2001) fala ser os

modelos mentais coletivos. A partir dessa formatz® perspectivas, uma sintese dela
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acontece de forma a verificar quais sdo as possagies que serdo tomadas para a
resolucao do dado problema. Por fim, as acOesosdadas e os resultados auferidos.
Quando o conceito de racionalidade limitada (SIMQAN59) e dos modelos
mentais coletivos (COURTNEY, 2001) séo introduzidaesliteratura sobre tomada de
decisdo, nota-se que se forma o inicio de uma quregdtre duas correntes de

pensamento que antes andavam separadas, a Adati&cse a Psicologia.

N Reconhecimento do
Problema

r

Resultados ‘ Desenvolvimento da Perspectiva
7] (=] [mme]
4
Acdo Sintese da Perspectiva
r

Figura 3 - Paradigma de decisdo
Fonte: Courtney (2001)

Na proxima secdo, serdo expostos os principaisllpdsts da Psicologia que se
referem a tomada de decisdo — ou resolucdo deepnakl como é muitas vezes
referenciado na literatura — e que iluminam melb®rconceitos do comportamento

decisério humano.

2.2. Psicologia

s

Conforme foi visto, a psicologia ja € utilizada emnuitas publicacdes sobre
tomada de decisdo — e em vérias afirmacdes de Sitamtrabalhos de psicologia se
encontram explicagbes para alguns pontos-chave ssbdecisées humanas. Os vieses
e as heuristicas que comprometem o processo, &inefa das emocdes, memoria,
conhecimento/aprendizagem e o reconhecimento, icdine a representacdo dos

problemas. Porém, antes de se entrar esses assuntbdsressante mostrar que, a
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literatura dessa ciéncia também apresenta algussopapara uma resolucdo de
problemas.

Por exemplo, conforme Pretz, Naples e Sternber§3)2@ssas etapas sdo: 1)
Reconhecer ou identificar o problema; 2) Definir representar o problema
mentalmente; 3) Desenvolver uma estratégia paraolacé; 4) Organizar o
conhecimento do individuo sobre o problema; 5) Ataecursos mentais e fisicos para
a resolucdo do problema; 6) Monitorar o progressandividuo durante a busca pelo
objetivo; e 7) Avaliar a solucéo para verificac@atturacia. Pretz, Naples e Sternberg
(2003) também concordam com os autores do quadéoekibido, que os passos nao
devem ser encarados como uma sequencia logicadam &3 situacdes, eles ainda vao
mais fundo e advertem que os decisores que deraonstiais sucesso sdo aqueles que

sao flexiveis.

2.2.1. Defini¢cao de problema

O problema é todo o resultado que é considerades@jado ou algo que esta
errado e deve ser corrigido (GOMES, GOMES e ALMEJ2R09). Mason e Mitroff
(1981 apud SCHWENK, 1988) dizem que todos os problemas eégfiais sao
extremamente complexos. A questdo da definicaordelggnas mostra que ja existe
uma certa integracao entre Administracao e Psi@ldgnbas as ciéncias tratam desse
tema, como se pode ver. Pretz, Naples e SternB&@Ag) mostram que os problemas
existem em duas classes os estruturados e os mnatuesdos. Os autores ainda
apontam para a importancia de considerar os pdpéisconhecimento, da definicdo e
da representacdo dos problemas nas classes. Raraxestem processos que s&o
implementados nesse trés aspectos. Primeiro destr exatengcdo e a percepgao de
pistas, padrées e anomalias, depois deve havavagd@i dessas representaces pela
memoria, entdo deve acontecer um processo de géitra estratégica dessas
representacdes para poder passar para a definicaweths e restricbes do problema,
finalmente, o individuo deve reorganizar mentalraeaos elementos para ter uma
representacdo concreta do problema.

Os problemas estruturados sdo aqueles nos quai®asacdes necessarias estao

disponiveis (objetivos, solucdo e o caminho até adataculos que serdo enfrentados,
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entre outros). Os autores utilizam o exemplo de oreecadoria em liqguidacdo. Como
saber o0 preco dela? As informacgfes estdo 14, ontan@sta tracado (é sé fazer alguns
calculos), logo a solugdo é encontrada facilmeo#dcijla-se o valor do desconto e
subtrai-se esse valor do preco normal). Nesse casdefinicdo do problema é
facilmente alcancada enquanto o reconhecimentegrasentacdo nao sao tao simples.

Por outro lado, os problemas mal estruturados gfieles nos quais as
informagdes ndo ddo um caminho claro para uma &oluduitas vezes esse tipo de
problema ndo tem uma definicdo concreta o queuttifica busca por informacdes e
possibilita que existam mais de uma, até mesmawaolucdes “corretas” para a
situacdo. Um outro contraste deste caso com ograbkstruturado é que a facilidade
aqui esta no reconhecimento do problema. A reatuliifade de um problema mal
estruturado esta em definir a sua natureza. Megaes e Sternberg (2003) colocam o
exemplo de um teste de criatividade. Qual deve sdjetivo deste teste? Sera de medir
a criatividade de alunos do curso de Psicologig@pessoas de qualquer idade e que
cursam qualquer faculdade? A representacdo dogunabé algo complicado, também,
€ possivel ter mais de uma representacéo por &duagada uma delas resultara em
escolhas diferentes.

Courtney (2001) lista dez propriedades dos probdemma estruturados:

1) Nao existe formulacéo para esse tipo de problema;

2) Nao existe um ponto final. Os agentes param pta & recursos;

3) As solugbes ndo sao certas ou erradas e sim boaasju

4) N&o existe maneira de testar uma solucdo dada @lexioade do seu
ambiente;

5) Toda tentativa € unica. O erro custa caro;

6) N&o existe uma lista concreta de solu¢Bes possizgiste a possibilidade de
gue néo exista solugéo para o problema,;

7) Todo problema mal estruturado € Unico, apesar desdmelhancas com
outros;

8) Cada problema mal estruturado é sintoma de um qutblema de menor
grau;

9) A diferenca entre o agora (problema) e o desejadlug¢éo) pode ter varias
explicacbes. A escolha da explicacdo depende dsalee determina a

solucéo do problema; e



22

10)O decisor ndo tem a chance de errar.

Ja Gomes, Gomes e Almeida (2009) listam trés daske problemas: os
problemas estruturados, os semiestruturados e @sest@uturados. O primeiro e o
terceiro em muito se assemelham com o que foi witedma. Um fato interessante
colocado pelos autores é o de que o decisor, qudeplarado com um problema nao
estruturado pode demonstrar atitudes pessimistastioustas, usar algoritmos para
apoiar a sua decisao ou utilizar a teoria da atilepara verificar qual alternativa € a
melhor, sob 0 seu ponto de vista.

Os problemas semiestruturados sdo um meio-terme ondecisor mescla a
utilizacdo de aspectos subjetivos com aspectosivdge Por exemplo, pode ser usado
um modelo matematico para a solucdo da porcaotwstda do problema enquanto a
decisédo final é tomada de acordo com o julgameotandividuo ou do grupo de
individuos. Esse tipo de problema, pode ser dé@ssemelha mais com os problemas
que séo enfrentados por uma organizagao.

Segundo os autores pode existir a necessidade \dsbae multiplas na
representacdo do problema para encontrar um carpiatzoa decisdo dependendo do
tipo de problema enfrentado. O caso das jarraslosoonada e cha gelado, ja citado,
demonstra claramente essa necessidade de revisdpresentacdo. Getzels (19gud
PRETZ, NAPLES e STERNBERG, 2003) aponta que existégtipos de problemas:

a) Os que sdo apresentados. O reconhecimento e &eef@edo do problema

sdo praticamente desnecessarios — contudo, PraptedNe Sternberg (2003)
dizem que mesmo nessas condi¢cdes 0 reconhecimentegesentacdo sao
tarefas um tanto complicadas uma vez que a apegsento problema pode
nao ter sido suficientemente clara ou a maneiracqualividuo percebe o
ambiente é diferente — existem pessoas que prefeliean o mapa enquanto
outras preferem anotar um caminho ordenando elgseeDs sequenciais.

b) Os que sdo descobertos. O problema existe, ma®staoclaro. Deve ser

montado como um quebra-cabecas.

c) Os que séo criados. O problema simplesmente n&teexd decisor inventa

um problema que ainda é desconhecido pelos ouRostz, Naples e
Sternberg (2003) confessam que os artistas quamassis tempo tentando
encontrar um novo problema criam produtos maigivos do que os artistas

gue nao o fazem. De fato, segundo os autores, upradglucéo para esse tipo
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de problema pode ser considerada criativa, uma ez antes dessa

identificacdo esse problema nunca foi considerado.

2.2.2. Heuristicas e vieses

Anderson e Paine (197&pud SCHWENK, 1988) dizem que fatores subjetivos
individuais influenciam a percepcédo do ambienteom ¢sso agem na formulacdo da
estratégia. Dado, conforme ja foi mostrado, quedauns problemas sao extremamente
complexos, Schwenk (1988) diz que os estrategigtasdo tentam entender, definir ou
representar esses problemas podem introduzir veelsesristicas em suas decisodes.

A literatura contém diversos trabalhos que tratabres os vieses que séo criados
em um processo de tomada de decisdo. Bazerman re N&X1.0) falam que as pessoas
contam com diversas estratégias ou regras prasioaglificadoras para auxiliar no
processo decisor e essas regras sdo denominatasriiicas e servem para poupar o
tempo do decisor com o0 argumento de que a econdeni@mpo para a tomada de
deciséo ira diminuir os efeitos de possiveis peddagualidade no resultado. Os autores

listam quatro heuristicas que séo utilizadas enalgieses que delas sdo gerados.

1) Disponibilidade. Nesse caso, a hipotese € de quatgumais vivida a
emocao, mais facil € de se imaginar um caminho pasolucdo de um
problema. Bazerman e Moore (2010) ddo o exemplarda pessoa que
trabalha com uma aproximacdo maior de um gerenge.épbca de sua
avaliacdo de desempenho, as consideracdes desséegarbre o colaborador
serdo mais detalhadas e criticas dada a proximelatte as duas pessoas. Os
eventos que acontecem com maior frequéncia vém nagidamente a nossa
mente — ou estdo mais disponiveis — e isso nornmamsignifica que,
utilizando essa heuristica, o julgamento sera praisiso, por outro lado, pode
levar a falhas, pois a disponibilidade de infornesc@ao estdo relacionadas
com o numero de vezes que 0 evento acontece.

Os vieses advindos dessa heuristica sdo o dadtaglide lembranca onde os
individuos julgam que os eventos que acontecem reegntemente tem mais

facilidade de recuperacdo pela memoria e por i@sonsis numerosos que
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eventos de igual frequéncia, porém, com maior uldiede de lembranca; e o
da recuperabilidade onde os individuos avaliamequi&ncia dos eventos de
acordo com o modo como as estruturas de memorianafe processo de
busca.

Representatividade. Um dito popular é uma das methdefinicbes dessa
heuristica: “Ndo julgue um livro pela capa’. A repentatividade é
basicamente a procura de tracos fisicos/psicolégiqee se parecem com
algum estereotipo formado em experiéncias passhoagjerente de vendas
pode usar essa heuristica para procurar novos gerede Para ele uma pessoa
que seja explosiva e comunicativa representa univithd com mais
probabilidades de ser um bom vendedor. E o famostirito”. O decisor ao
ver o problema ja o representa com algo que conbh@egsegue a solucao da
mesma maneira que fez no caso passado. Um grandgo pda
representatividade € o do racismo tanto conscmorte inconsciente. Muitas
vezes as pessoas que se utilizam da represenddtvicessam a busca por
novas informacdes ou acabam ndo enxergando inféemague seriam
cruciais para o alcance de uma solucéo satisfatoria

Nesta heuristica sdo cinco os vieses listados. bsgasibilidade aos indices
bésicos que é quando os individuos preferem un@ici&s informativa nova
em detrimento dos indices basicos quando estad@iadala probabilidade de
eventos; a da insensibilidade ao tamanho da amgsteaé basicamente
autoexplicativo, o individuo erra na avaliacdo dmanho da amostra; o da
interpretacdo errada da chance que é a esperaagangindividuo tem que
um processo aleatério assim permanecera mesmo a@uasdcondicdes
estatisticas nao propiciam tal estado; o da re@pesgssnédia onde € ignorado o
fato de que os eventos extremos regridam a médiamtativas subsequentes;
e o da falacia da conjuncéo que € quando o indiigdga que a ocorréncia de
dois eventos a0 mesmo tempo (conjuncdo) é maisapebwgue a uma
ocorréncia global da qual a conjungcédo é um subotmju

Teste da hipotese positiva. Os autores perguntapinggo dos leitores frente
a um questionamento: O uso de maconha esta red@dorcom a
delinquéncia? Eles dizem que a rea¢do normal égjpessoas se lembrem de
usuarios de maconha e entdo pensam se os mesnusisgaentes. Contudo

esse esforgo limitou o numero de visGes possidgisaso, existiriam quatro



4)

25

possibilidades que deveriam ser consideradas: insude maconha que sdo
delinquentes, usudarios de maconha que nao saguletites, delinquentes que
nao usam maconha e néo delinquentes que ndo useonimaBAZERMAN

e MOORE, 2010, p. 11-12). Sempre existirdo pelo awerguatro
possibilidades quando da associacéo de dois evgném®nha e delinquéncia,
por exemplo).

Os vieses dessa heuristica sdo o da armadilhanfientacdo que € quando os
individuos buscam informac¢des somente com o intiétoonfirmar o que eles
acham ser verdadeiro, deixando de lado as inforesagfie sdo contrarias; o
da ancoragem que é quando, partindo de uma expiearigassada ou algo do
género, o decisor estima os valores iniciais e pagcajusta para realizar a
valorizacédo final; o de eventos conjuntivos e disuos onde ocorre a
superestimacao de probabilidade de eventos compend a subestimacéo dos
eventos disjuntivos; o do excesso de confiancadrancerteza de resultado
satisfatério de seus julgamentos quando eles s&tignados; e o da previsédo
retrospectiva e a maldicdo do conhecimento queasapds a ocorréncia ou
ndo de um evento onde, nesse ponto, os individoas fse perguntando se
eles teriam estimado o resultado correto.

Afeto. Kahneman (2008pudBAZERMAN e MOORE, 2010) fala que nossos
julgamentos sdo despertados por uma avaliacawafeti emocional antes
mesmo de qualquer tipo de raciocinio l6gico posséugar. Um gerente que,
por exemplo, tenha se divorciado recentemente exgti@vistando pessoas
para um cargo. Caso uma das candidatas se asseemellagum aspecto
(aparéncia fisica, personalidade, etc.) com a ekaenwlo dito gerente, as
chances de escolha dessa candidata ficardo prajlagdicindependente de sua
qualificacéo profissional.

Um viés é listado, o do egocentrismo que € quamdceeeber informacdes
idénticas os individuos demonstram reacdes difesenie acordo com o papel
que eles desempenham. Caso essa informacéo sizapoara um individuo,
a reacao sera de aceitacdo, sem maiores probleardsdo se a informacao
for considerada negativa existira entdo uma reagéioa a informacao — essa

reacdo sera detalhada na proxima segéo.
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Resgatando os vieses que foram listados por Sch{id88) e apresentados,
resumidamente, na sec¢do de Definicdo do Problepmssivel agora complementa-los
melhor. Dos dez vieses listados quatro deles s&és@os que foram listados acima. O
viés da disponibilidade é igual ao da facilidade lelmbranca, a lei dos pequenos
nameros € igual ao da insensibilidade ao tamanhanuastra, o viés de regressao é
igual ao da regresséo a média e o viés do retrtuspagual ao da previsao retrospectiva
e a maldicdo do conhecimento. Dos que sobraraaadest

1) Percepcao seletiva que € gquando a expectativa @odesar as variaveis
relevantes;

2) Correlacéo ilusoria € quando ocorre a crenca deegemltos ndo relacionados
sao correlativos;

3) Conservadorismo acontece quando ndo é feita aacevils previsoes
baseadas em novas informacgdes;

4) Pensamento positivo é quando a probabilidade deesmtado desejado &
superestimada;

5) llusdo de controle € quando o individuo acha qoentrole que o mesmo tem
sobre os desfechos é maior do que realmente €; e

6) Reconstrucdo logica acontece quando uma recongtdeg@m evento é feita,

contudo esse evento ndo pode ser relembrado coezaer

2.2.3. Influéncia das emocgdes, conhecimento/aprendizagem

Pretz, Naples e Sternberg (2003) dizem que a®aesnfrentam um problema
partindo de uma base de conhecimento. Essa bagsmbecimento nada mais é do que
0 conjunto de expectativas de como o mundo funcibles exemplificam ao dizer que
quando alguém |é um artigo ou uma dissertacdo teempactativa de conter uma
estrutura e conteudos conforme outros trabalhosegsa pessoa ja teve contato. As
mesmas expectativas sdo utilizadas quando os dutisise deparam com situacdes
problematicas (novamente os exemplos de Milwaukedaelimonada podem ser
utilizados). Entéo é seguro dizer que quando alguemesolver um problema, a mente

nao esta totalmente vazia. O conhecimento passadofa adquirido através da
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aprendizagem que essa pessoa teve no dia-a-caaf¢sejal como na sala de aula ou
informal como na experiéncia de seu cotidianoggidia pela memadria para ajudar no
reconhecimento e na representacao do problema @s ma

Sobre a questédo da formacao da consciéncia, gba geaando essas memoarias -
informacfes mais detalhadas sobre a memoéria sexdasda secdo 2.3 - Damasio
(2011, p. 224) afirma que essa construcdo "€ urnepsm extremamente complexo,
resultante de adi¢des e eliminagbes de mecanisarebrais ao longo de milhdes de
anos de evolucéo biolégica". Para ele dois fatorego importantes da concepcéo da
consciéncia, e com isso da mente que ira regisgrdatos que se tornardo memoria e
aprendizado, sdo a vigilia e as imagens. E no @stadigilia, sequndo o autor, que o
ser humano pode entdo experimentar os impulsos@agsquéncias que eles trazem ao
corpo e, através das imagens que sao produzidsentidas e assim armazenadas, que 0
processo de relacionamento mente-corpo-mundo extegorre. Para Damasio a
consciéncia passa a existir qguandgseliencontra a mente.

Damasio (2011) afirma queselftem trés estagios que se relacionam em escala
crescente de dependéncia. Inicialmente exigietosselfque se origina no cérebro na
regido do tronco cerebral, segundo o autor, e stngia reunido de imagens que
descrevem aspectos estaveis do corpo. promsselfque sdo gerados os sentimentos
primordiais - esse conceito sera melhor explicadosecdo 2.2.5. @rotosselfque
coleciona de forma integrada "padrbes neurais adparque mapeiam, momento a
momento, 0s aspectos mais estaveis da estrutica fis organismo" (DAMASIO,
2011). O segundo estagio chamasse# central e ele se origina gwotosselfquando
este se relaciona com um objeto tangivel ou int@hgi ser conhecido. Uma vez que
essa relacdo seja efetivada, as imagens desaonitesrpo sdo modificadas e ligam-se
momentaneamente em um padrdo coerente e se arramjamma sequéncia narrativa
gue podem vir a gerar 0os sentimentos. Tudo issindardo momento onde o cérebro
introduz na mente um protagonista, ou seja 0 c@msso Modo, é que a subjetividade
das interac6es com o0 meio e a novidade de objetds.sFinalmente chega-se saif
autobiografico que surge quando objetos ja existena vida - ou biografia - de uma
pessoa se ligam com padrbes coerentes amplogoédéeinossa historia memorizada
recente e remota (DAMASIO, 2011). Cabe registrag, qpara Damasio (2011), ndo
existeself central sem @rotosselfe tampouco existe self autobiografico sem eelf

central.
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Logo se pode dizer que a afirmativa “quanto maighecimento uma pessoa tem,
mais facilmente a pessoa tera sucesso na resaligcmblemas” é verdadeira? Pretz,
Naples e Sternberg (2003) discordam. Eles dizenogqumnhecimento pode tanto ajudar
como prejudicar a tomada de decisédo. Para afinsgg ponto um exemplo pode ser
dado. Ele demonstra o contraste na representac@ootliemas em grupos com uma
diferenca no montante acumulado (se é que € posgfiizar esse termo) de
conhecimento. Dois grupos de estudantes foram adpsrUm grupo consistia de pés-
graduandos em fisica (representaedperty e o outro continha alunos de graduacao
com algum conhecimento em fisica (representandwwatos). Para os dois grupos foi
dada uma lista com exercicios de fisica e foi pedjde cada grupo agrupasse 0s
problemas de acordo com as suas similaridadessguei que sejam. Nesse caso, o fato
de ter um conhecimento profundo sobre o assuntdoajuEnquanto os alunos da
graduacdo agrupavam o0s problemas por caractesigtieas superficiais como, por
exemplo, se o problema continha um objeto que astamdo ou girando, os alunos da
pés-graduacdo agrupavam os problemas pelos posdipi fisica que eram necessérios
para a resolucdo das tarefas, focando em aspeeisspnofundos e menos facilmente
identificaveis. Os autores afirmam que essa pdskide de entendimento profundo
dada pelo grande conhecimento adquirido por edseesapermite que eles consigam
tirar do caminho informag¢des que nao séo imporsamta percepcdo deles. Por outro
lado os autores falam que quanto maior o conhet¢omgure um individuo tem, mais
dificil sera para ele incorporar novas regras oulifitar as ja existentes, como

comentado num exemplo apresentado na introducéo.

2.2.4. Motivacéo

Quando se fala de motivacdo Feldman e Arnold (1888loody e Pesut (2006)
falam que néo existe ainda uma definicdo da palgweaseja amplamente aceita. Uma
definicdo pode ser: "Um estimulo que incentiva antiva um individuo a agir inicia
uma resposta comportamental no grau em que o dgtidupercebido como
recompensador ou punitivo." (MOODY e PESUT, 20G6,1¥-18).

Feldman e Arnold (1983) analisam a motivacao dedrorganizacao e assumem

que esse aspecto tem a ver com o entendimento rdoepas pessoas fazem certas
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coisas em detrimento de outras. Na discussdo s@icaelos trés principais fatores: a
teoria da necessidade, a teoria da equidadaity theory no original) e a teoria da
expectativagxpectancy theoryo original).

A teoria da necessidade tenta explicar a motivatéyvés das necessidades que
os individuos tém. As pessoas se motivardo a emgpeeeum projeto se este tem
possibilidade de satisfazer a necessidade que £ foré8 no momento (cozinhar uma
refeicdo quando se estd com fome, por exemplouregos autores, Maslow (1943)
foi o precursor da teoria das necessidades e deas isdo amplamente aceitas até hoje.
Como ideia central de sua teoria, Maslow (1943)ntg@ara uma hierarquia de
necessidades em forma de pirdmide que comeca conecEssidades fisioldgicas,
seguido das necessidades de seguranca, sociagstaua e auto realizacdo. Para
Maslow (1943) toda e qualquer teoria sobre a mgivehumana deve ser centrada em
um objetivo final ou em objetivos basicos - queamsobviamente chegar a meta final -
ao invés de superficiais. Para ele, um ato tem maisima motivacdo, ou seja, é
possivel que um agente realize um ato visando gdittenceiros e de status social.

Uma questéo importante apontada por Maslow (1948)eéapesar de a maioria
das pessoas seguirem a ordem das necessidadesaltadegcrita, algumas pessoas
avancam para outras necessidades sem que outrds\wpream precedé-las estivessem
satisfeitas. Isso acontece, segundo o autor, @w#s gsse individuo, a necessidade que
nao foi satisfeita ndo tem tanta importancia quantgue se segue. Ainda, Maslow
(1943) fala sobre a condicdo de subestimar umandiei@da necessidade. Ele usa o
exemplo de pessoas que nunca passaram por umgheitta fome extrema na vida. A
tendéncia é que, uma vez que essa necessidade featesfeita periodicamente e com
facilidade, as pessoas venham a considerar a caraida algo trivial. O mesmo pode
ser dito das outras necessidades. Por fim, o algoia que as necessidades nao sao
determinantes Unicos de comportamentos. Um comperttd € um canal para
satisfacdo de uma ou varias necessidades. Comligost (1937 apud FREEMAN,
2007) diz que, diferentemente da hierarquia bickgile Maslow (1943), existem
motivos auto expressivos que crescem separadamest®otivos bioldgicos e que séo
construidos como parte de atividades coletivaoiais.

A teoria da equidade diz que os individuos semptar& se comparando com
base nos resultados que a organizagéo lhes darapac;do com o esfor¢co que eles

colocam na organizacdo (FELDMAN e ARNOLD, 1983)aQdo essas pessoas sentem
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que ndo estdo tendo uma resposta igualitaria, $warém a realizar qualquer tipo de
atividade para recuperar o sentimento de equidade.

Ja a teoria da expectativa, segundo Feldman e @r(i®83) prevé que a
motivacdo parte de trés conceitos: a) a percepgaindividuo de que o esforgo
desprendido em um projeto ira resultar em sucdgsa;percepcao do individuo de que
0 sucesso nos projetos ira resultar no alcancesidtados almejados; e ¢) o quanto o
individuo percebe que o resultado almejado é regkreatisfatorio. Entdo, a motivagéo
de uma pessoa, baseada nessa teoria, € dependerimbinacdo dos trés conceitos.
Ao falar sobre essa teoria no que toca a abereinaoslas empresas, Segal, Borgia e
Schoenfeld (2005) argumentam que a motivacdo é awufw da expectativa,
instrumentalidade e da valéncia. A expectativausdg os autores, € analoga aos
conceitos de viabilidade e de auto eficacia. Moedesut (2006) explicam que a auto
eficacia é extremamente importante e uma partgraitgpara a motivacédo. Para eles
essa caracteristica é central para o controle divittuo e depende muito de um outro
conceito importante, a auto estima, que é, seguwsdautores o grau percebido de
valorizacéo de cada pessoa.

Cruz, Perez e Cantero (2009) falam sobre as md@gaiptrinsecas e extrinsecas.
Para as autoras, a motivacdo intrinseca permit® gumebiente de trabalho seja melhor,
aumenta o comprometimento dos colaboradores e aamexs chances de se chegar a
um consenso quando do momento da tomada de delssdacontece, segundo Cruz,
Perez e Cantero (2009) pois o individuo se sentgireede si o suficiente para
participar, buscar conhecimento e dar opinides swdo de retaliacbes e também
porgue a satisfacdo por estar fazendo o seu tabalirepde as motivacbes extrinsecas.
Essas motivacBes que vém do meio e ndo séo intenwaso as intrinsecas - pode ser
caracterizadas como a expectativa de ganhos fimaacpossibilidade de uso de planos
médicos, entre outros fatores, que as pessoas mammatroca do trabalho. Freeman
(2007) diz que essa separacgdo entre intrinseciiesexca € artificial na medida em que
€ possivel que uma pessoa consiga realizar umhoafae lhe traga recompensas tanto
materiais (extrinsecas) como pessoais (intrinsecas)

O resultado do estudo de Cruz, Perez e Canter®@)2U& buscaram saber qual
desses dois tipos de motivacdes influenciam maisata de conhecimento em uma
organizacdo sem fins lucrativos, mostrou que avagdio intrinseca permite maior
troca, enquanto a motivacdo extrinseca nao teml palgeante. Contudo, as autoras

relatam que, caso essa organizacdo oferecesseemaalarios, acabaria atraindo
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pessoas que teriam um foco maior para motivacdeimsxcas, visando principalmente

0 ganho financeiro em troca de seu trabalho.

2.2.5. Emocoes

Chanel e Chichilnisky (2009) afirmam que as emogd@sbitavelmente afetam o
nosso comportamento. Ainda, € dito que as emogdedipicamente influenciam sao
medo, raiva, alegria, nojo, admiracado, culpa, drgulvergonha e inveja, sendo que o
medo é uma emoc¢do que pouco tem retido a atenggii@siodiosos em economia.
Elster (1998) lista as emocdes e as categoriza. élarexistem as emocdes sociais que
sdo: raiva, odio, culpa, vergonha, orgulho, adriimag apreco; emocdes que surgem de
pensamento sobre o que poderia ter acontecidgesdenento, regojizo, decepgéo e
arrogancia; emocoes que surgem de pensamento capre pode acontecer: medo e
esperanca; emoc¢des que surgem quando do acontezideealgo bom ou ruim: alegria
e luto; emocdes que surgem pelo pensamento de:pogsg@, malicia, indignacao e
ciime; e emocdes que segundo o0 autor ndo se emcara nenhuma categoria
especifica: desprezo, nojo e amor romantico.

Mahboub e Jay (2009) falam da existéncia defesdbackemocional que ocorre
como efeito de uma decisdo na mente. A intensi(famitiva ou negativa) do resultado
e 0 contexto em que cada individuo esta inseriet@auaf essa retroalimentacao.

Ainda sobre as emoc¢des, Damasio (2011) fala sabieotimentos primordiais
que segundo ele ocorrem espontaneamente e a todonento em que 0 ser humano
esta acordado. Esse sentimentos fazem parte danmam@io de cada pessoa com o
mundo e séo oriundos ndo do cOrtex cerebral, masigitronco cerebral, que segundo
0 autor é responsavel pela regulacdo e manutercéiola Ainda o autor completa: "...
além de ter uma relagdo Unica com o corpo, o mgrenido tronco cerebral
responsavel pela producéo de tipos de imagens epu@rdnamos sentimentos € capaz
de mesclar com grande refinamento os sinais dotdAMASIO, 2011, p. 37), ou
seja, 0s sentimentos e as emoc¢des sao resultagtssdielacionados a interacdo do
corpo humano e toda a extensa miriade de estiraulspostas que passam diariamente

durante a existéncia de um ser humano. Para Darg28sid) uma lesdo, qualquer que



32

seja a sua extensao, no tronco encefalico tensiats probabilidades de levar a pessoa

ao obito.

2.2.6. Sensemaking

O processo deensemakingara Starbuck e Milliken (1988ud WEICK, 1995)
€ colocar os estimulos em uma espécidrameworko que faz com que as pessoas
possam compreender, entender e explicar. Weickbjl@imenta que os problemas nao
sao apresentados de uma maneira muito clara paesasas — tal qual Pretz, Naples e
Sternberg (2003) colocam — e fora todas as in@stexistentes na construgdo — ou
reconhecimento e definicho — desse problema, aso@esdevem primeiramente
reconhecer uma situacdo problematica. Essa situgg@&oaparentemente ndo tem
sentido nenhum passa, entédo, através do processmsiemakinga ter um significado,
como um problema — estruturado, semiestruturadodouestruturado. O ato de “fazer
sentido” €, nas palavras de Weick (1995, p. 13grios sobre a descoberta e mais sobre
a invengdo”. E tornar tangivel algo que antes méo e

Alguns elementos da tomada de decisdo podem senmtbntom osensemaking.
Contudo, para Weick (1995) existe uma clara separaqitre eles. Para o autor, o
sensemakingomeca ainda antes da interpretacdo do probleara. éfe 0s dois sao
complementares na medida em que o primeiro temedataa invencdo enquanto o
outro se encarrega da descoberta ja que, paraoo, ausensemakinge trata das
maneiras com gue as pessoas geram 0 que elasretdaerp Também, conforme foi
exposto anteriormente, a parte de identificacdo pdublema é algo em que o
sensemakingtua. Drucker (1974pud WEICK, 1995) diz que a diferenca entre os
estilos de tomada de decisdo dos orientais e dderais € que os primeiros focam na
definicdo do problema enquanto que os outros focamespostapara o problema. O
ato desensemakingentdo, pode ser encarado como o primérdio deepsacde tomada
de decisao.

Outro fator que torna esse tema interessante péearabalho € o fato de que o
sensemaking um ato tanto individual como social (WEICK, 1295 autor referencia
que existe muita discussdo se realmente deve heawar separacdo entre o ambito

individual e o social. Para ele: “0 sentido podwareso olho do espectador, mas os
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espectadores votam e a maioria vence” (WEICK, 1p96). Esse posicionamento entra
em perfeita consonédncia com o que é consideradto i vital importancia neste
trabalho. O fato de que o individuo tem suas péefgas, mas elas foram formadas ao
longo de inumeras interacdes sociais, conscientesaonscientes. Dessa maneira fica
dificil — e até mesmo se torna um esforco extrenméeneeducionista — separar o
individuo do social.

O processo deensemakingsegundo Weick (1995), tem sete propriedades. Cada
uma delas pode ser ligada a conceitos que forarnorexjes anteriormente — o que
reforca 0 laco de complementaridade que essa témmacom o0 modelo que sera
descrito em breve. Na primeira propriedade, queckVgli995) chama dbaseada em
construcdo de identidade fala sobre a identidade do individuo que faz epaid
processo. Weick (1995) diz que a constituicdo @atidade vem através das interacdes
que o individuo tem e como diariamente existem sauteracdes, a pessoa estd em
uma constante redefinicdo e isso altera a sua dedaundo. A segunda propriedade,
retrospectiva remete a ideia de experiéncias passadas que fivatas pelo agente. O
termo “passadas”’ neste caso ndo significa aconéeton que estdo num passado
distante. Pode ter sido algo que aconteceu ha poonoutos atras. Weick (1995)
explica isso dizendo que sensemaking um processo de atencdo para algo que ja
ocorreu. Ao ler um texto, o seu significado sé@énpmente entendido depois da leitura
da frase, quando ela ja se torna uma memoria. & djue existe uma procura na
memoria por interacdo que foi significativa e qusga ajudar no processo. “Somente
guando uma resposta ocorre é que um estimulo péhymide ser definido” (WEICK,
1995, p. 26). A terceira propriedade, fala sobragses énactmentno original) que
moldam o ambiente no qual o agente esta inclugur® Weick (1995) é o individuo
que esta continuamente criando o que ele(a) estaneando. O autor coloca um
exemplo interessante quando diz que para os m@xdia cidade de Michigan os
nameros 399, 400 e 401 antes nao significavam padaos consumidores da empresa
telefénica local. Contudo, uma vez que entrou egorvuma deciséo judicial dando
conta que a partir do 400° telefonema que o clisrdkzava dentro de um més haveria
uma cobranca por utilizac&o. “A 4002 ligacao passeear algo tangivel, unico, visivel e
simbdlico...” (WEICK, 1995, p. 31). As ac¢les queindividuos perpetuam durante o
seu dia-a-dia e suas interag0es irdo moldar o redieate e entdo, da mesma maneira,
mudar a sua visdo de mundo. A quarta propriedaaecgial Muito ja foi dito neste

trabalho sobre a natureza social dos individuobe@gui somente colocar duas frases
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que Weick (1995) diz que servem para explicar gusgriedade: “Até mesmo
mondlogos e comunicagfes unilaterais requerem uUateigpg E o mond6logo muda de
acordo com as mudancas da plateia.” (WEICK, 19980p O quinto pressuposto fala
sobre a propriedadeontinua de sensemakingPara Weick (1995) o processo nunca
para e tem muito a ver com as emocdes que saalaermurante as interacdes. As
emocdes sdo gatilhos psicolégicos importantes @amacesso. Dado que elas surgem
por uma interrupcdo de uma atividade ou projeto oo vem a acionar uma
determinada emocdo — boa ou ruim — que ira causagente a vontade de encontrar
um sentido para o que aconteceu. A penultima prdade € a que sensemaking
ocorre comfoco em e por sugestdoesEssas sugestdes podem ser gatilhos para o
processo de entender o sentido de algum aconteinteimportante o discernimento
que Weick (1995) faz sobre sensemaking a percepcdo de um evento. Enquanto a
percepcdo acontece em eventos grandes e tendérsiiass, osensemakingem seu
foco nas sutilezas do processo. Esse foco em Segestixilia na determinagdo de um
entendimento e quanto maior forem as sugestfes angito sera o entendimento do
sentido de um acontecimento ou problema. As sugesifientam e guiam as pessoas
para a acdo. Weick (1995) coloca um exemplo bastamthecido que ele considera
“capturar a verdade sobresensemakifg(WEICK, 1995, p. 54). O caso é de uma tropa
de reconhecimento militar Suica que se perdeu messAApOs dois dias de nevascas
intensas, 0s militares pensavam que ndao encomrayi@aminho para a seguranca e
certamente iriam perecer pelas condicbes climatiEas quando um dos militares
encontrou um mapa em seu bolso. Ao estudar o mapEc& um caminho a tropa
conseguiu chegar em segurangca ao seu destino. UWentée abismado pelo
acontecimento, olhou o0 mapa viu que o mesmo nadagailpes e sim dos Pirineus.
Foram as sugestdes que vieram a lembrar os nslittr&aminho de volta e se situarem
na cordilheira, mesmo que vendo o mapa incorretaltifna propriedade fala sobre o
processo desensemakinger maisplausivel do que exato Nesse caso o individuo
necessita saber somente 0 que € necessario @ gjue possa seguir com sua acao.
A necessidade de uma exatidao cai por terra quanaiisamos que o que é suficiente
para uma pessoa pode nado ser suficiente para a aergte modo € praticamente uma
ilusdo pensar que € possivel chegar a um nivelxdéd&o nas informacdes que
formarao o sentido.

Weick (1995) sumariza as sete propriedades em rase: f
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“Uma vez que as pessoas comecam a agiadtment elas geram
entendimentos tangiveis (sugestdes) em algum don{ercial) e isso os
auxilia a descobrir (retrospecto) o que esta acento (continuo), o que
necessita ser explicado (plausibilidade) e o quexigpa ser feito a seguir
(identidade).” (WEICK, 1995, p. 55)

Nesta secdo foi visto que a Economia, a Admini8tag a Psicologia estdo
aparentemente integradas, especialmente quandsuatas® a Teoria da Tomada de
Decisao. Pode-se notar a clara evolugdo dos modebttes o foco era o homem e a sua
racionalidade completa, para um momento de recambato de que o ser humano nao
€ passivel de saber tudo sobre os problemas quentnf— ainda mais sobre o0s
problemas complexos e com falta de informacdes por isso comete erros. A
introducéo da Psicologia auxiliou o entendimentotalaada de decisdo ao dar mais
sentido ao conceito dos processos cognitivos eral.gésse fato também ajudou a
entender melhor o conceito do reconhecimento eeseptacdo dos problemas, a
influéncia do conhecimento, entre outros fatores.

Contudo, nao é facil de identificar a origem deunfgprocessos cognitivos na
literatura. Bazerman e Moore (2010, p. 117), p@mgxo, falam sobre recentes estudos
pela neurociéncia de areas do cérebro que atuaprocesso de tomada de deciséo.
Esse seria um proximo passo para o melhor ententbnde todo o processo e quica da
mitigacdo dos vieses e melhoria das heuristicasafjoeam nas decisdes. A secao
seguinte ir4 tratar justamente disso. Primeirameata apresentada uma breve nocao
dos conceitos basicos sobre a anatomia do enceé&gaindo por um contexto historico
da area e de estudos recentes que relacionamtemasscerebrais que participam do

processo de tomada de decisao.

2.3. Neurofisiologia

O propoésito dessa secao € introduzir conceitosesoburofisiologia que irdo
auxiliar na ligacado desta ciéncia com a Administcae a Psicologia. Primeiramente,
como ja foi dito, se dara uma conceitualizacdoesabanatomia do cérebro para ajudar
no entendimento das &reas cerebrais que serdo anadas. Apds, uma
contextualizacdo sobre a evolucdo do uso da nsiolofjia e seus conceitos nas

ciéncias sociais aplicadas. Entdo, segue-se pdllhdmento da memoria e seu
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funcionamento. Apds, se apresenta a hipotese doan@rsomatico de Damasio (1996)
de forma a reforcar os conceitos sobre a memaci@® os individuos se comportam
frente a situagbes. Seguindo, se apresentam adfgindos recentes que utilizam-se de
neuroimagem para detectar a regido da ativacabrebme uma area especifica dada
uma certa tarefa. Por fim, apresenta-se uma ideé & de muita valia para esta
pesquisa, a no¢ao de cérebro social de Franks X20&0demonstra que a evolucdo do

ser humano se deu por vias da interagéo social.

2.3.1. Neuroanatomia

Conforme ja foi explicitado, essa sec¢éo servirac@oma breve apresentacao dos
conceitos basicos da anatomia do encéfalo comudadrde facilitar a compreensao do
leitor. Temos no trabalho de Bear, Connors e Psoa(®008), no capitulo 7 de seu
livro, as informacdes sobre a estrutura do sisteanaoso que agora serdo apresentadas.

Primeiramente faz-se necessaria a apresentacaorefla®nciais anatdmicos
bésicos. Utilizando o exemplo de um rato, a diregd® aponta para o seu focinho é
denominada denterior ou rostral. A direcdo que aponta para a cauda se chama
posterior ou caudal Quando a direcdo aponta para cima chamamododsl e,
finalmente, quando a direcdo aponta para baixo ahws deventral. Esses
referenciais sdo Uteis para localizar o posiciomamnelas areas cerebrais que serao
mencionadas.

2.3.2. O Sistema Nervoso Central (SNC)

O SNC é composto pelo encéfalo e pela medula edpi@h encéfalo esta
localizado em sua totalidade dentro do cranio, selivdido em trés partes, conforme a

figura 4:
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Cérebro __

~
Cerebelo

Figura 4 — Divisdo do SNC

Fonte: Bear, Connors e Paradiso (2008)

O cérebro, a maior parte, posicionada na extremidade maigalodo encéfalo,
dividido em dois hemisférios que, com raras excegcbemportam estruturas pares —
essa caracteristica € chamada de simetria bilatEssdas partes sdo comumente
conhecidas como demisférios cerebrais onde temos, separados pidaura sagital
os lados direito e esquerdo do cérebro. O ladatdlilntrola as sensacdes e o
movimento do lado esquerdo do corpo e o lado edqueontrola as sensacdes e o
movimento do lado direito do corpo. Essa situag@mre devido a decussacao na parte
caudal do bulbo onde ocorre o cruzamento das fibemgosas. E por essa razéo que
qualquer lesdo ou problema - um acidente vascel@bcal (AVC), por exemplo — no
lado direito do encéfalo compromete o lado esqudadoorpo. O cérebro é subdividido
em quatro partes, denominadas de lobos, nomeadasodd#o com 0s 0ssos do cranio
gue estdo diretamente acima deles. Conforme é awdostra figura 5 temos os lobos

frontal , parietal, occipital etemporal.
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Lohba parietal

Lobo frontal

" Lobo occipital

Loba temporal

Figura 5 — Lobos cerebrais

Fonte: Bear, Connors e Paradiso (2008)

O cerebelositua-se atrds do cérebro, sensivelmente mendae@anho, contém
tantos neurbnios quanto ambos os hemisférios @sefumtos. Sua principal fungéo
envolve o controle dos movimentos e contrario aeloé as funcdes exercidas pelo
lado direito do cerebelo atuam no lado direito digpo e vice-versa.

O tronco encefélicoé a porgdo composta por um complexo conjuntoladie
células que enviam e recebem informac¢des da medplahal e do cerebelo ao cérebro.
Regula a respiracdo, a consciéncia e 0 controléedgeratura. Quaisquer danos
ocorridos no tronco encefalico geralmente causamrée.

A segunda parte do SNCnaedula espinhaj é envolvida pela coluna vertebral e
é responséavel pela transmissédo de informacdo défadmqpara todo o corpo e vice-
versa. A comunicacdo com as outras partes do @fpiba pelos nervos espinhais que

sao parte dsistema nervoso periféricSNP).

Esses poucos paragrafos introdutérios da anatomviebi@l sequer tocam a
superficie da complexidade e do detalhamento qisteex na estrutura do sistema
nervoso. Contudo, para os fins deste trabalho, rdermacfes basicas acima
relacionadas ja servem como um guia para auxilemtendimento do leitor quanto ao
posicionamento das areas que serdo estudadaschiwedalo trabalho outros aspectos

anatémicos serao introduzidos, ndo sendo necesadnita, introduzi-los nesta secéao.
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2.3.3. Um pouco de histéria

Os estudos de neurologia antigamente, durante oGiinecher et al. (2009)
chamam de periodo classico da neurologia, utilimapacientes e modelos animais com
lesBes e estudavam suas reacdes. Essas reacOesnéiiamelacionadas as areas onde
0os danos estavam para que entdo pudesse ser anferidncionamento dessa area
especifica (GLIMCHERet al.,2009). Devido a facilidade de deteccao de diferencs
padrbes de acdo, o foco dos estudos eram voltatasgs sistemas sensoriais e de
movimento — é Obvio notar, por exemplo, um retandoritmo de marcha de um
paciente. J4 a observacédo fisiologica nota “a lam@e de medi¢cbes nos estados
bioldgicos, tais como, a excitacdo de potenciahc¢@ nos neurbnios, mudancas no
fluxo sanguineo e mudancas em neurotransmissores e@gentos ocorridos em
ambientes externos.” (GLIMCHER! al, 2009, p. 5). Contudo, essas técnicas, apesar
de importantes, na época, eram extremamente iragsiyperigosas, restringindo a sua
utilizacdo a animais. Entre os anos 1960 e 198M¢asgaocorreram na area e a
introducéo da psicologia ajudou na busca de enterdd da relacdo entre o cérebro e o
comportamento, levando diversos pesquisadoresfeieiies formacdes a se juntarem
para tracar modelos de processos mentais e assimelasonar com modelos
neurologicos (estudos das lesdes induzidas e asegoentes déficits) e fisioldgicos.
Foi no inicio dos anos 1990, segundo Glimogteal. (2009) que os efeitos de lesdes
cerebrais foram relacionados com a tomada de aectsé o caso de Phineas Gage.

De acordo com Damasio (1996), Phineas Gage eraapaz que em 1848 tinha
25 anos de idade e trabalhava na construcao kigérava uma equipe de homens que
realizavam a colocacao de trilhos de uma ferrdwa.considerado um homem atlético,
capaz, concentrado e com a destreza necessériaapagalizacdo desse tipo de
empreitada. Até que um dia um acidente aconteceyramexplosdo inesperada uma
barra de ferro “entra pela face esquerda de Geagpdssa a base do cranio, atravessa a
parte anterior do cérebro e sai em alta velocigsde topo da cabeca.” (DAMASIO,
1996, p. 24). O acidente danificou fortemente decOpré-frontal esquerdo dele. Apos
diversas visitas e interven¢des médicas ao longdgims meses, Gage foi considerado
clinicamente saudavel, ele podia andar, conversdomina coerente, a audicao e o tato
estavam em condi¢cdes normais. Contudo, um efeit@aitente tornou-se evidente,

conforme relata um dos médicos que cuidaram de:Gage
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[O] equilibrio, por assim dizer, entre suas facdkf intelectuais e
suas propensdes animais fora destruido. As mudamgeram-se evidentes
assim que amainou a fase critica da lesdo cerebladtrava-se agora
caprichoso, irreverente, usando por vezes a maseoh das linguagens, o
gue ndo era anteriormente seu costume, manifesfanda deferéncia para
com os colegas, impaciente relativamente a ressigii conselhos quando
eles entravam em conflito com seus desejos, pogsveeterminadamente
obstinado, outras ainda caprichoso e vacilantenfda muitos planos para
acles futuras que tdo facilmente eram concebidoso cabandonados...
Sendo uma crianca nas suas manifestacdes e capexcidéelectuais, possui
as paix6es animais de um homem maduro. (DAMASIQ61p. 28)

Contudo, faltavam métodos para que os cientistdegaem estudar as relagbes
entre as funcdes mentais e neurais sem que issprametesse o bem-estar do
paciente. Foi também no inicio dos anos 1990 querioseiros resultados de estudos
que utilizaram a ressonancia magnética funcional ifylés functional magnetic
resonance imagingu fMRI) foram publicados (GLIMCHER al, 2009). Esse método
hoje é bastante utilizado em pesquisas sendo usmanethores ferramentas para a
deteccdo de ativacdo de sistemas neurais — a segsér técnica sera explicada
juntamente com outros métodos de estudo utilizados.

Com isso, estava montada a base para a criaca@waenonomia. Segundo
Glimcher et al. (2009) um grupo de economistas comportamentaie @sitologos
cognitivos viram na ferramenta de fMRI uma possladle de criar uma alternativa para
a teoria neoclassica econémica, enquanto um gregisidlogistas e de neurocientistas
cognitivos viram na teoria econdmica uma fundang@itgpara a criacdo de modelos
algoritmicos para explicar a escolha e como etaté pelo cérebro.

O que antes era a juncao de duas areas aparergecoemtfocos absolutamente
distintos — neurologia e economia — recebe ag@@rganhia da psicologia cognitiva.
Eysenck e Keane (2005) apresentam as diferentedagsde estudo de psicologia
cognitiva. A psicologia cognitiva experimental gioea seus estudos em individuos
saudaveis que, em ambiente de laboratério, sdoetidms a testes para verificar o seu
funcionamento cognitivo. Essa escola tem grandeoitapcia para os achados da
psicologia cognitiva e desenvolveu diversos métapassao ainda utilizados hoje. As
outras trés escolas se beneficiaram — e aindancami a fazé-lo — dos resultados
encontrados nessa escola. Contudo, uma das giandagtes € o fato de que somente
0s experimentos que séo realizados nao conseguenr auuncionamento do cérebro,
medindo apenas as reagfes dos individuos dado temmilgado teste, e essas reacdes

podem sofrer a influéncia do examinador — o problela validade ecolégica, segundo
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0s autores — que controla a direcdo do experimemtdoco do individuo. Adentrando
um pouco na seara do cérebro vem a neuropsicatogigitiva. Nessa escola, o foco de
estudo sé&o os pacientes com lesGes cerebrais pesis@mance cognitiva (seja ela
intacta ou comprometida dada alguma leséo).

Um exemplo seria o citado por Coltheart (12@8dEysenck e Keane, 2005) de
um paciente que sofreu diversos derrames e qua pirdblemas para lembrar se um
animal tinha pernas, rabo, etc., contudo, outragyupgéas sobre animais eram
respondidas com uma média muito satisfatoria detamce- dizer se um animal é
perigoso, a sua posicdo na cadeia alimentar, qualah vive na agua, etc. Quatro
postulados dessa teoria sdo importantes para doeshn cérebro: (a) modularidade
funcional, ou seja, o fato de que o cérebro é @leikem mddulos — o0 médulo que
exerce a fala ndo € o mesmo modulo que reconhece face; (b) modularidade
anatdémica, onde cada modulo é localizado em umte pmpecifica e facilmente
reconhecida no cérebro. Esse é o postulado maigladay segundo os autores,
justamente pela atuacdo do lobo frontal onde asmamesareas sdo ativadas por
diferentes tarefas, dado que exista uma relatifrauttiade na tarefa. Aqui existe um
ponto onde a complexidade das estruturas existeatggrte mais rostral do cérebro
pode corroborar o postulado da modularidade anatrBirocas e Carrillo (2008) nos
mostram que enquanto a amigdala tende a ativaasepara estimulos de recompensa,
o0 cortex pré-frontal € responsavel por barrar esa@mentos impulsivos. E possivel que
a ativacdo desta area se dé justamente pela funa#&o “criteriosa” do cortex pre-
frontal que ocorre de modo similar em diferentesfés com diferentes dificuldades; (c)
uniformidade da arquitetura funcional nos indivislué dizer que a distribuicdo dos
modulos nos cérebros é igual para todos; e (dbaag@o (do originasubtractivity,
uma lesdo cerebral somente subtrai as funcdesrdbrog¢ os pacientes, portanto, nao
conseguiriam compensar a falha na estrutura lesagsando que outro sistema entre e
tome conta e assim “compensando” a falha.

A ciéncia cognitiva computacional que envolve agpammacao de computadores
para modelar ou imitar aspectos cognitivos set&x@ira escola, contudo, para os fins
deste trabalho ndo entraremos a fundo na carat@ozdela. Por fim temos a
neurociéncia cognitiva que é, de certa maneirajan@ da neuropsicologia cognitiva,
pois o estudo das func¢des cognitivas do cérebeit@ &través da alta tecnologia — e
cada dia mais aperfeicoada — das técnicas quegumreeapontar com relativa exatidao

— dependendo da técnica — o que esta sendo atwagisando foi essa ativacao.
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Algumas técnicas saosingle-unit recording potenciais relacionados a eventos,
tomografia computadorizada, ressonancia magnéticegnetoencefalografia e
estimulacdo magnética transcranial.

Essa escola, segundo os autores, muito contrieusegue contribuindo, para o
entendimento dos sistemas cerebrais, apesar di@aasde que as teorias psicoldgicas
podem surgir sem a ajuda das neuroimagens. Asassdal psicologia cognitiva néo
sao, de maneira nenhuma, excludentes. Eysenck reK8805) colocam um texto de
conciliagdo entre as escolas, afirmando que, oscagaalcancados por uma escola,
tiveram contribuicdes de outra, e que, para teveddade um entendimento correto e
preciso do funcionamento do cérebro e de suas ésncdgnitivas, seja em individuos
saudaveis, seja em individuos com les@es, as pasqgeévem mesclar as for¢as de duas
ou mais das escolas.

Atualmente é crescente o numero de estudos qutligam de neuroimagens e
dos aspectos fisioldégicos e psicolégicos que emvohas diferentes acdes tomadas
pelos individuos em seu cotidiano. Glimcleeéral (2009) mostram, conforme a figura
6, o forte crescimento nas publicacfes de artiges entre 1990 e 2006, continham as
palavras “cérebro” e “tomada de decisdo” como pakehave.
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Figura 6 — Crescimento dos artigos em neuroeconomia

Fonte: Glimcheet al. (2009)

Brocas e Carrillo (2008) listam as trés vantagensaliroeconomia: (a) o rigor. A
neurociéncia pode fornecer premissas importantesrpatricoes e modelos de previsao
de tomada de decisao; (b) a segunda vantagemdsgré analisar as diferentes partes
do cérebro e identificar como elas se relacioneammas alguns aspectos da preferéncia

individual que séo controlados pelos sistemas réfalo e ndo por fatores exégenos; e
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(c) a ultima, de cunho mais metodoldgico, seriaaapdssibilidade de urfeedback
constante entre a teoria e 0s experimentos.

Contudo, os trabalhos que foram publicados em eeormmia focam em
somente uma parte especifica do cérebro — coriefrqmtal, area tegmentar ventral,
etc., sem que seja vista a sua interacdo com careas, porém, de acordo com o que
sugere a figura 7, o processo de tomada de dewss&eérebro envolve muito mais do
gue somente uma area. As areas especificas podenilizadas para explicar somente
uma parte do processo, mas definirmos a tomadaasdd somente por uma area seria
0 mesmo que definir o processo de producédo de um palo seu processo de pintura
(o carro € vermelho). Muito mais do que isso, ocesso de tomada de deciséo,
segundo Siqueira-Batista e Schramm (2008), envahaencao, a aprendizagem, o
coértex visual, a memoaria, a area que contém ofgigdo das palavras e das emoc¢des
gue trabalham em conjunto para uma tomada de decisa
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Figura 7 — Tomada de decisé@o no cérebro

Fonte: Siqueira-Batista e Schramm (2008)

2.4, Memoria

Nota-se que grande parte dos vieses que constafitersiura se referem a
memoéria (na representacdo ou reconhecimento de robllema ou na ligacdo de
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acontecimentos presentes e passados). Dada essaamecm, 0S mecanismos da

memoria serdo agora detalhados.

A neurociéncia oferece uma definicdo de aprendizgde, segundo Bear,
Connors e Paradiso (2008), é a aquisicdo de nomémmiacdes ou novos
conhecimentos. Hogarth (1980) afirma que a memafieta o julgamento em
praticamente todos os passos de uma tomada dedaedi®rmalmente se faz a
comparacao da memdéria com um computador. Basicameritincdo da memoria é de

receber a informacéo, armazena-la e depois re@HOGARTH, 1980, p. 133).

2.4.1. Memoria declarativa e ndo declarativa

A memoéria pode ser dividida em declarativa e nadadativa. A memoéria
declarativa € o que as pessoas tendem a chamared®ria, efetivamente. Sao
lembrancas de fatos e eventos que aconteceram sgasnoeidas. Se alguém perguntar
qual é a capital da Franca ou da Bolivia, por exemp individuo utilizara a sua
memoria declarativa para buscar a resposta. A mesma para lembrar onde a pessoa
passou seu Ultimo aniversario ou onde estava qusmaloe dos atentados de onze de
setembro de 2001 nos Estados Unidos. As areasrebroéjue estdo envolvidas nesse
tipo de memdria séo o lobo temporal mediano e ocdi@lo (BEARS, CONNORS e
PARADISO, 2008).

A memoéria ndo declarativa é aquela onde ndo € s@tesum esforco
consciente de evocacdo dessa memoria. Os autares elemplo de quando a pessoa
aprende a andar de bicicleta, ndo se lembra exatarde dia em que tentou a primeira
vez, mas sabe 0 que € necessario para manterltoegem uma. A descricdo desse
tipo de memodria e até mesmo o exemplo dado lembraimnceito de conhecimento
tacito exposto por Polanyi e discutido por Dugt605). A memoaria nédo declarativa
pode ser ainda dividia em trés subgrupos.

1) A memdéria de procedimento que € dito se locala@mtro de uma éarea
cerebral chamada dsriatum e que armazena informacdes sobre as habilidadss e

habitos das pessoas — como tocar violdo, por exem(® aprendizado de
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procedimentos envolve aprender uma resposta muoveedimento) em reacdo a um
estimulo sensorial” (BEAR, CONNORS e PARADISO, 2008762-763);

2) memoéria da musculatura esquelética onde o exetnplmesmo dado no caso
do condicionamento classico; por fim existem ;

3) as respostas emocionais. Neste caso a amigdakspansavel. Quando uma
pessoa tem medo de um animal — cobra, barata,etate; e ela vé o dito animal perto
de si, € comum que uma reagdo extrema ocorra.sGtéotativa de fuga, desespero, sédo
reacdes que ocorrem inconscientemente nas pessaagpeovocadas pela memaria ndo
declarativa. O que € mais importante de ser reskak que a memoria declarativa é
mais ligada com a consciéncia humana e a memodadeélarativa € relacionada
puramente com o inconsciente (BEARS, CONNORS e PBIS®, 2008).

Também existe a memoria de procedimento que podsas divisdes: 0
aprendizado nao associativo e associativopferalizado nédo associativeenvolve a
habituacdo que é quando a pessoa aprende a ignorar estimubsndo tenham
significado e asensitizacdoque € quando as respostas aos estimulos ficam mais
intensas mesmo quando esses mesmos estimulosusavaa uma reacdo desse tipo.
Por exemplo, uma pessoa esta andando pela ruaaqdermépente ocorre um blecaute.
Qualquer som que antes passava despercebido dlbdode uma pessoa caminhando,

o galho de uma arvore se mexendo com o vento,farcgom que essa pessoa fique

preocupada e ansiosa.

O aprendizado associativacompreende o condicionamento classico — descoberto
por Ivan Pavlov — que estudou a reacdo de cacharmestimulos. Primeiramente, o
cachorro € exposto a um suculento pedaco de caane@&conhecer a carne, comeca a
salivar em vista de uma lauta refeicdo — chamadestimulo incondicionado, dado que
ndo € necessario nenhum treino para a obtencdomdeomportamento. Depois,
segundos antes da exposicdo da carne para o aaalorrsino toca — o estimulo
condicionado. Finalmente, ap0s varias repetic@esom o badalar do sino o cachorro
estara salivando, pois inserida em sua memoriacefdto de que com o determinado
som logo vira a aparicdo da carne — fato que sen@h@sposta condicionada. O
segundo tipo de aprendizado associativo € o canmdigiento instrumental que difere
do classico na medida em que o individuo aprendeatomatravés de um estimulo

significativo, tipicamente uma recompensa. O exemgéhdo por Bear, Connors e
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Paradiso (2008) € de um rato que acidentalmentarrasliem uma alavanca e essa
mesma alavanca aciona uma porta que libera umdidad® de comida. Apés alguns
esbarros acidentais o rato percebera que ao a@alavanca a recompensa — a comida

— ir4 aparecer.

2.4.2. Tipos de memoria

Existem alguns tipos de memodria que podem serastaol seu funcionamento
auxilia no entendimento de alguns comportamenttasmdém de como os individuos

podem utilizar as heuristicas e vieses.

2.4.2.1. Memodria de curto e longo prazo

Como pode que ao mesmo tempo em que uma pessoa ldembom dia de praia
h& dez anos atrds ela ndo lembre 0 que comeu ter jadn exatamente uma semana
atras? Bear, Connors e Paradiso (2008) demonstnanamps o individuo receber uma
informacé&o sensorial ela pode ter dois caminhosfi€@uarmazenada na memoéria de
curto prazo, que pode durar segundos ou horas @té wulneravel a perturbacdes, ou
se armazena na memoéria de longo prazo que podiendmada depois de muito tempo.
Segundo os autores 0 processo por onde uma infaorsensorial € armazenada na
memoria de longo prazo chama-se consolidacdo. Endaduo periodo de tempo uma
determinada informacdo pode ou ndo passar antasnpahoria de curto prazo para
entdo, através da consolidagdo, tornar-se de I@mgpo. Hogarth (1980) também
comenta, tal qual Bear, Connors e Paradiso (2G@Bye a memadria de curto prazo e
memoria de longo prazo. Para ela a memoria de puaizo se refere as informacdes
que foram recentemente recebidas e nas quais amcOps ainda estdo sendo
realizadas. A capacidade de curto prazo é pequatha & se pode trabalhar com um
namero minimo de informa¢des em um dado tempo.rdéradria de longo prazo é o
repositério do conhecimento e corresponde ao quasmessoas efetivamente chamam

de memoboria.
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No caso de fatos relembrados, Hogarth (1980) explige muitos estudiosos
dizem que no momento da recuperacdo da memoriande prazo existe um processo
de reconstrugéo, relembrando fragmentos de infaimgge permitem a construcao de
representacdes mais completas. Esses fragmententgmaente estdo conectados em
uma espeécie de rede de associacfes e quanto mtais égsas associacdes, mais as
pessoas conseguem se lembrar das informacdes.s&egseentdo formulam cddigos
personalizados para auxiliar na recuperacdo dasmaf;0es, ou seja, para informacoes
que sao ja conhecidas e do gosto do individuorauiaicdo desses codigos é facilitada.
Por outro lado, quando a informagcdo € nova ou s#ereisSse para a pessoa, esses
codigos ndo sdo construidos e a informacdo é gertidgarth (1980) entdo fala da
necessidade de se entender o processo de codifidagdnformac¢des na memoria. Ela
diz que a “percepcdo de uma informacdo ndo € cangrea e sim seletiva’
(HOGARTH, 1980, p. 135). Essa seletividade depedds expectativas que o0s
individuos tém frente a informag&o. Durante o cwlawida as pessoas desenvolvem o
seu proprio entendimento do mundo e isso é utitizadra selecionar, interpretar e

antecipar 0s eventos.

2.4.2.2. Memoria de trabalho

A memoria de trabalho € uma memoria de curto pcaEpexige uma repeticdo
para que seja conservada. Bear, Connors e Parg@fl88) exemplificam o caso de
quando a pessoa decora um novo numero de teleforealmente ela repete os
nameros algumas vezes para que ele figue presemtente. Eventualmente o numero

pode ir para a memaria de longo prazo ou simplesrsar esquecido.

2.4.2.3. Memoria relacional

A memoria relacional, segundo Bear, Connors e PFargd@008) é aquela que —
como o nome propde — relaciona fatos e acontecomeniie se passam durante a

formacdo de uma memoria. Por exemplo, o formatandeprédio pode fazer com que
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uma pessoa se lembre de algo relacionado a suigf@ois aquele prédio € similar ao
que 0 seu avd morava ou uma musica relembra taslfstas de uma viagem que foi
feita com os amigos. Muitas pessoas que tem diikcld de lembrar nomes de ruas
utilizam a memoria relacional para a navegacaaasa de tal pessoa fica ha segunda
rua a esquerda da rua principal ao lado de umaveada, por exemplo.

Pode se dizer, entdo, que a memoéria € um pontoafuetal dentro da
aprendizagem. Afinal de contas, o que se esquecepode ser considerado como
aprendido. Contudo, como os préprios exemplos mosto processo de aprendizagem
tem um caminho dentro do cérebro, mas os estingesformam as memoarias e as
consolidam séo oriundos de fora do cérebro e muéass passam por interagdes com
outras pessoas — um professor de violdo, os amigosagem, o pesquisador com o
sino, etc.

Existe também a possibilidade de a memadria seaddepor algo que aconteca
apos um evento. Hogarth (1980) apresenta um exemplaual pessoas viram um
filme sobre um acidente entre dois carros. Elaiexpjue existe uma maneira de
“enganar” a memoria dependendo da maneira comibaéafgpergunta. Dependendo do
nivel de atencdo que a pessoa deu para a visu@igdacevento, as perguntas “Vocé viu
uma sinaleira quebrada?” ou “Vocé vaguela sinaleira quebrada?” podem afetar a
maneira como a pessoa ir4 se lembrar do eventa.@f@ssoa ndo prestou atencdo nas
sinaleiras e fosse indagada da segunda maneigpodira assumir — ou no Minimo
duvidar de sua certeza quanto aos acontecimenteseto — que uma sinaleira de um
dos carros estava quebrada e essa informacaocskfigada e armazenada como parte
real do evento, quando, na verdade, essa informagderia ser falsa. Esse exemplo
traz consigo um questionamento sobre o aprendieadoconhecimento adquirido.
Hogarth (1980) avisa que o conhecimento de um desfde um evento pode trazer
vieses onde o fato de ter essa informacdo mudaemeprdes que foram feitas

anteriormente.

2.4.3. Hipotese do marcador-somatico

A hipotese do marcador somatico foi criada por Dam§1996) e afirma que

guando uma pessoa aprende — através da experéqgueeo resultado de uma opcao ou
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escolha é ruim isso ficaria “marcado” dentro deesim emocional, que desencadeia um
sentimento visceral. Esse sentimento serve, pramemte, para evitar que uma pessoa
realize uma escolha que possa ter um resultaddiveg®s marcadores-somaticos sao
um caso especial do uso de sentimentos geradasiradgaemocdes secundarias. Essas
emocoes e sentimentos foram ligados, pela apreyetizaa resultados futuros previstos
de determinados cenérios”. (DAMASIO, 1996, p. 2060 sdo somente nos resultados
negativos que os marcadores sdo “criados”. Da mesraneira, cenarios com
resultados positivos criam uma sensacao visceral udentificada como um bom
sentimento — o famoso “frio na barriga” — e issadajem casos onde, para se alcancar
um resultado positivo, € necessario passar porariogo de sacrificio.

Damasio (1996) da o exemplo de uma empresa questda@om bons resultados
e Vé que para chegar a uma posicdo melhor preeestodos na organizacao facam um
sacrificio e recebam menos saléario e trabalhem haiss. E sabido que isso é ruim,
porém, o resultado final promete ser positivo. Asgpas irdo manter o seu emprego € a
empresa ira sair de uma situacao que atenta caswa sobrevivéncia. Dessa maneira,
por exemplo, a escolha de participar de uma coradeidde pratica passa pelo
pensamento emocional, que, conforme Franks (2@L@gulado pela amigdala e é um
processo que € inconsciente, ou seja, quando euwegével consciente ja chegaria pré-
determinada. A aparicdo de um marcador-somatiqgunsl® Damasio (1996), pode
fazer com que a pessoa rejeite imediatamente ug@oofegundo o autor, o encéfalo
tem como uma de suas premissas a economia dea&neagium lado, a hipotese do
marcador somético e as heuristicas podem ser agpccom essa informacdo. Para
nao ter que processar novamente as informacdes soia situacdo quee priori ja foi
enfrentada, o cérebro tenta promover a rapida &olwdp assunto ao conectar o

resultado da acdo que foi realizada em ocasiosa@as com a presente situacao.

2.5. Estudos sobre ativacao de areas cerebrais

Conforme foi explicitado, existem diversos tipostdstes de neuroimagem que
podem ser realizados nos estudos em Neurofisiolddgste momento o que sera
apresentado independe do tipo de exame utilizadlus prutores, o que interessa é

demonstrar quais areas foram ativadas pelas alesdpropostas, ligando com alguns
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aspectos ja vistos nessa revisao da literaturdaoSmresentados estudos que focam em
tomada de decisdo, motivagdo, emocgdes e comportareeanial, possibilitando uma
ligacdo entre as areas do encéfalo ou evocacdessicientes - movimentos de face ou
do corpo que nao sejam intencionados - e o comperte advindo de sua ativacao.

Nos estudos sobtemada de decisapCaseyet al (2010) fizeram experimentos
com um grupo de individuos. Os autores aplicardowa Gambling Task esse teste
foi utilizado também na presente pesquisa e selidomdetalhado no capitulo Blesse
jogo os individuos foram colocados para escolhgasale quatro baralhos diferentes.
Cada carta representa um ganho ou uma perda firmn@eobjetivo do jogo é chegar
ao final com o maior montante de dinheiro possilelis dos baralhos representam
ganhos financeiros de curto prazo altos, porémeedap sdo ainda maiores. Os outros
dois exibem ganhos de longo prazo, porém com penga®res. O estudo revelou que
diferencas na atividade cortical localizadas naexopre-frontal dorsolateral direito
foram observadas antes de uma decisdo arriscadeoeiparacdo com uma decisao
considerada segura. Essa diferenca acontece ceraail dnilissegundos antes de a
decisédo ser realizada.

Fellows (2006) fez um experimento onde o problemsa em estruturado e
apresentado, contendo entdo um grau de certeza.rigoestudou individuos com
lesbes na regido ventromedial do lobo frontal,viftlios com lesdes no lobo frontal,
porém em uma area diferente (dorsolateral), e iddos saudaveis. A tarefa que Ihes
foi colocada era a escolha de um apartamento gég@pcdes e algumas qualificacdes
dos apartamentos eram dadas, como preco do alngusllde barulho e a vizinhanca.

O estudo mostrou que as pessoas com lesdes na regifomedial utilizavam um
padrdo de agrupamento de informacdes diferentesl@loais — inclusive das pessoas
que também tinham lesdes no lobo frontal dorsahter eles analisavam as
caracteristicas de um apartamento e depois sequaeano outro. Os outros individuos
realizavam a comparacdo por caracteristicas, oualugor exemplo, de todos os
apartamentos e depois seguiam para outra caréicierid estudo também comprovou
que ao final da tarefa os individuos com a lesaureomedial tendiam a escolher
apartamentos diferentes dos outros individuos.

Loeberet al (2009) realizaram estudos de decisdao em pacientestinham
histérico de consumo excessivo de alcool e quevastaabstémios. O consumo do
bebidas alcodlicas em grandes doses, segundo asesutinibe receptores de

neurotransmissores do glutamato o que aumenta hbsuacdo no cérebro. Uma vez
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gque a pessoa estanca o consumo, um estado de@adidxica se instala. Como o lobo
frontal é abundante em conexdes glutamatérgicas eegstacdo toxica pode afetar o
comportamento do lobo frontal. O resultado do esambnta para o fato de que pessoas
que tinham problemas com alcool tiveram uma perdoice pior nas tarefas
relacionadas com o funcionamento do lobo frontal,especial no indice das funcbes
Atencgéo/Executiva.

Maneset al (2002) estudaram pacientes com lesdes em digreregidoes do
cortex pré-frontal a saber, regibes orbitofrontédrsolateral, dorsomedial e lesdes
grandes (que compreendiam mais de uma regido). Ba tarefa de decisdo os
pacientes com lesdes orbitofrontal tinham resuiagoe se assemelhavam com os
resultados do grupo de controle, mas o tempo disaetoi maior. Os pacientes com
leséo dorsolateral demonstraram problemas na mamérirabalho, planejamento e na
atencdo. Pacientes com lesdes dorsomediais tamle@émondtraram problemas de
planejamento. Os individuos com grandes lesdes m&nasam problemas difusos,
porém foram os Unicos que conseguiram demonstracamportamento de escolhas
arriscadas.

Outro experimento, realizado por Mavadeatal (2000), demonstrou resultado
de comportamento arriscado. Pacientes que sofresam aneurisma cerebral
demonstraram realizar decisbes mais arriscadasse lwaso 0s autores salientam que as
decisbes foram arriscadas, pois seriam atitudeswuonmivel de racionalizacdo maior
do que simplesmente escolhas impulsivas, essaagfitonse justifica, pois, como foi
apresentado anteriormente, as fungbes do cortergm@al sdo conhecidas por
controlar os impulsos e lesdes nessa area levarieomportamentos iguais. O estudo,
porém nao deixou claro se a lesdo que se origimsgedaneurisma afetou a regido
orbitofrontal ou a regido ventromedial.

Jarcho, Berkman e Lieberman (2010) estudaram o miontia tomada de decisédo
de pessoas para medir a mudanca de valéncia de anddtender uma determinada
escolha. Foi notado que enquanto as pessoas estlgaradas com decisdes dificeis
ocorriam mudancas de atitude com ativacado dase®gid giro frontal inferior direito,
fronto-parietal medial e nstriatum

Hsuet al (2005) estudaram a tomada de decisdo em umg&itde incerteza.
Eles viram que o nivel de ambiguidade constanttessao se relaciona com a ativacao
na amigdala e no cértex orbitofrontal. Foi vistmibém que atividade nstriatum se

relaciona com a esperanca de uma recompensa.
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Em um estudo que liga tomada de decisdo e emob@edartinoet al. (2006)
viram gue, quando os individuos se deparavam comsitmacdo de ganho, assumiam
uma posicao de averséo ao risco, enquanto quandepseavam com uma situagéo de
perda, assumiam uma posicdo mais confortavel quaworisco. Ambos o0s
comportamentos tiveram maior ativacdo da amigdaaautores dizem que esse fato
leva a crer que essa decisdo € afetada por padmiesionais. Ainda, quando os
participantes iam contra os comportamentos normeisliecisdo emocional, o cortex
cingulado anterior era ativado. Isso, segundo DetiMaet al. (2006), € um conflito
entre as duas areas citadas, a amigdala, preddemnmamte emocional e o cortex
cingulado anterior, predominantemente analiticonf8a et al (2003) também
encontraram conflitos entre a tomada de decisélitiaaze as emocdes. Ao aplicar o
Jogo do Ultimato, onde uma soma de dinheiro deweligs@ida entre dois individuos,
um deles fara uma proposta de divisdo que o ow@ve dceitar ou ndo. Nesse estudo,
tanto humanos como um computador fariam a prop@st@autores notaram que quando
uma oferta era rejeitada, portanto sendo considerrgdsta por quem a recebeu, as
reacdes emocionais mais fortes apareciam quandopagta era feita por um humano.
As areas que mais se ativaram foram a insula anteilateralmente, o cortex preé-
frontal dorsolateral e, da mesma maneira que Ddimtaet al. (2006) e na mesma
ocasido, de conflito entre emocado e razdo, o caireyulado anterior. Sanfest al
(2003) notam que a ativacdo da insula, quando witheb se depara com ofertas
injustas, é particularmente interessante pois &8 é normalmente ativada em casos
de emocdes negativas como dor e fome. Os autarda afirmam que, em contraste
com a ativacdo da insula, a ativacdo do corteXrpndal dorsolateral é a mostra da
cognicao do individuo em acdo. Potencialmente moegpessoa estava seguindo o que
a tarefa pedia, ganhar o maximo de dinheiro polssive

Falando sobrenotivagéao, Szatkowskaet al. (2008), Taylort al (2004) e Grimm
et al (2012) demonstram que existe ativagdo de regid@drontais quando existem
estimulos motivadores em testes de memoaria dellicabBm especial, o cortex pré-
frontal dorsolateral tem um papel de importanciacomunicacdo da memoria de
trabalho com a motivacdo. Esses resultados, segomdutores, comprovam que as
fungcBes executivas do cortex pré-frontal se intagcam informacgdes sobre valor para
organizar o0 comportamento.

Ja os estudos sobmmocdes Ohmeet al (2009) realizaram um estudo onde

colocaram os sujeitos para ver duas propagandasidferancas minimas. O resultado
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demonstra que existem variacdes de padrées neaalagisos envolvendo o cérebro e

0s musculos da face que estdo conectados com esnegéeitacdo que demonstram
que os cérebros podem produzir reagfes diferentegstimulos dos andncios mesmo
que, conscientemente, ndo percebam diferencas neles

Ochsneret al (2002) realizaram estudos em individuos visandegalacdo e
reavaliacdo de emocdes negativas atraves da viagati de fotos. Eles notaram que ao
reavaliar fotos com contextos negativos, a negitdeé do sentimento era diminuida.
Com essa mudanca, notou-se ativacado de duas areastex pré-frontal lateral e o
cortex pre-frontal medial, que segundo os autodiesaseas responsaveis pelo controle
cognitivo dos individuos. Enquanto havia essa @fisatambém notou-se que houve a
significante diminuicdo da ativagcdo da amigdala edttex pré-frontal medio-orbital.

Davidson e Irwin (1999) resumem a neuroanatomiaedas;oes e, como foi visto
em alguns dos estudos citados nesta secéo, colcaivacao cerebral nas areas do
cortex pré-frontal - nas partes ventromediais erddés -, amigdalastriatum cortex
cingulado anterior e insula.

Finalmente, os estudos sobcemportamento social Yurgelun-Toddet al
(2000) demonstram que pacientes que sofrem detdransbipolar, quando testados
sobre o paradigma de reconhecimento de medo auidiade - fotos de pessoas com
expressoes faciais de felicidade e/ou medo séoradest - demonstram perda de
ativacdo no cortex pré-frontal dorsolateral e matbracdo da amigdala, em contraste
com individuos saudaveis.

Ao testar a hipotese de que existe uma rede démearque pode ser responsavel
pelo comportamento social ou inteligéncia sociad dalividuos, Baron-Coheet al
(1999) testaram individuos saudaveis e individuosy @utismo ou Sindrome de
Asperger. O teste consistia de fotos da area duss ale pessoas que continham uma
dada expressao. Cada pessoa deveria determinarsigmificava a expressao. O estudo
demonstrou que houve ativacdo do cértex pré-fromfimd temporal superior e da
amigdala. Em pacientes com autismo, a ativacaondgdala foi inexistente. Critchley
et al (2000) também encontraram resultados parecidosredlizar uma tarefa de
reconhecimento de expressdes faciais, houve, emsog®scom autismo, a mesma
inativacdo da amigdala e ativagBes nas regidegcasrtmesolimbicas e temporais.
Contudo, uma area que Critchley al (2000) também notaram ativacdo foi no

cerebelo.
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Mais informacdes sobre ativacdes cerebrais e ddonamento do encéfalo sob o

ponto de vista de comportamento social seréo ape®s na proxima sec¢do sobre o

cérebro social.

O quadro 2 apresenta um resumo dos estudos expasitos, o quadro esta

ordenado em ordem crescente de acordo com a cbipoa

Autor (es) Estudo Area (s) Ativada (s) Tipo
Yurgelun-Toddet | Transtorno bipolar e ativacag Cortex pré-frontal dorsolateral e Comportamento
al. (2000) emocional amigdala Social
Critchleyet al Re(_:o_nheumento de EXPressges Amigdala, regides mesolimbicas e| Comportamento
faciais em pessoas saudaveis e . :
(2000) temporais e cerebelo Social

pessoas com autismo

Baron-Coheret al

Inteligéncia social em
individuos saudaveis e

Cortex pré-frontal, giro temporal super

or Comportamento

(1999) individuos com autismo e amigdala Social
Ochsneet al DecisOes de reavaliacdo dg  Coértex pré-frontal lateral, medial e ~
~ . . . . Emocodes
(2002) emocodes negativas medio-orbital e amigdala
: : Cértex préfrontal ventromedial e laterg
Davidson e Irwin Resumo de estudos ; : . . ~
. ~ amigdalastriatum coértex cingulado Emocdes
(1999) relacionados com emocoes . .
anterior e insula
Diferencas em propagandas
Ohme et al. (2009) geram reacdes musculares Sistema parassimpatico Emocbes
diferentes - percepcgéo
Szatkowskeet al
(2008), Tayloret al Relacéo entre motivacdo e| Cortex pré-frontal em especial a regido Motivacso

(2004) e Grimnet
al. (2012)

memoria de trabalho

dorsolateral

Casey et al. (2010

Decisbes arriscadas X decisd
seguras

esCortex pré-frontal, regido dorsolaterg
ativados quando da deciséo arriscac

IaTomada de Decisa

Fellows (2006)

Decisao com multiplas
caracteristicas

Lobo frontal, regido ventromedial quan
afetada produz diferencas em
agrupamento de caracteristicas

do
Tomada de Decis§

Hsu et al. (2005)

Decisdo em situacao de
incerteza

Ambiguidade de alternativas gera

ativacdo na amigdala e no cortex

orbitofrontal. Atividade € vista no
estriado quando da esperanca de ur

Tomada de Decis§
ha

recompensa
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Jarcho, Berkman €
Lieberman (2010)

Estudo de mudancas de
valéncia entre escolhas

Com decisdes dificeis, ocorria ativaca
no giro frontal inferior direito, fronto-
parietal medial e no estriado

L0]

Tomada de Decisap

Loeber et al. (2009

Funcdes executivas/Ateng

Pacientes com abuso de alcool tiveram o
Tomada de Decisap

lobo frontal danificado tiveram
performances ruins

a0

Manes et al. (2002

Lesdes no cortex pré-fron

Regido orbitofronal - Maior semelhang

com grupo de controle, porém com mgior

tempo

Regido dorsolateral- Problemas na

memoria de trabalho, planejamento e
tencao

%egiéo dorsomedial Problemas no

planejamento

Grandes lesfes (mais de uma area)

Problemas difusos, porém com

demonstracdo de comportamento

arriscado

0

Tomada de Decisap

Mavaddat et al.
(2000)

Decisdes de risco em pacient
com aneurisma

Pacientes que sofreram aneurisma

etendem a tomar decisbes mais arrisca

SNéo se sabe se as areas afetadas fo

orbitofronal ou ventromedial do corte
pré-frontal

das.

ralmada de Decisap

De Martinoet al.
(2006)

Decisbes com diferentes
propostas de ganho e perd:

) Amigdala e cértex cingulado anterio

Tomada de Decisd
e emocodes

|=)

Sanfeyet al. (2003)

Decisdes no Jogo do Ultimal

insula anterior bilateralmente, cortex p
to frontal dorsolateral e cértex cingulad
anterior

ré- .
)el'omada de Decisa
e emocgodes

|=)

Quadro 2 - Estudos recen

Fonte:

tes de neurociéncia e tonade decisao

Elaborado pelo autor

Nota-se, portanto, que em diversas situacdes dsadeexistem diferentes areas

do cérebro que respondem a esse estimulo. Contwtiao ficou comprovado, 0s

estudos listados acima ndo compreenderam decisbegrepo e sim de cunho

individual.

O que serd apresentado na proxima sec¢do € a wefdudala por Franks (2010)

de que o cérebro € inerentemente social e seuddgemento completo e funcional —

tal qual admitido hoje como comportamento sociab-€ possivel através de interacdes

com outros individuos.
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2.6. O cérebro social

Conforme ja comentado em secfes anteriores, a imaos estudos focam em
decisfes individuais em situacbes que sao muitgirpes da teoria da racionalidade
completa (com um numero determinado de possibiisladum desfecho que €, para o
decisor, mais facil de quantificar e determinarldgesa maior retorno). Porém, nas
empresas as decisdes estratégicas ndo sao tonmdaestes por uma pessoa. Sao
realizadas em um contexto social onde um grupa@eer para discutir e analisar os
pontos de relevancia e assim chegar a uma dedisaoks (2010) defende, de uma
maneira mais ampla, a ideia de que o cérebro éagamente social e ndo individual.

Muitas pessoas pensam que o individualismo € a faioante na sociedade
moderna. Elas agem como se realmente ndo tivessatat@ com outras pessoas.
Segundo Franks (2010) as pessoas nao reconhecesorgos influenciados por outras
pessoas inconscientemente, pois elas tém medoealesga influéncia venha a tirar a
sua autonomia. Porém, a verdade nédo é essa. O npeslaser considerado de nossos
cérebros, um cérebro sozinho néo sobrevive. Existe exemplo nessa questéo,
apresentado por Franks (2010), que conta o casdaigas que tiveram dois tipos de
criacdo. Nos idos dos anos 1940 cerca de 100 Hel#® observados durante dois
anos. Como sera visto a seguir as configuracbesaisodos ambientes sao
absolutamente diferentes.

Na “casa da crianca abandonada” foundling homeno original) as criancas
eram privadas de qualquer contato social pelosgma® 15 a 18 meses de suas vidas.
Seus bercos eram cobertos lateralmente por teeidasla enfermeira cuidava de cerca
de oito a dez bebés. A ideia desse lugar era cdmacriancas de acordo com 0 mais
rigoroso padrdo sanitario da época — visto os aecidos bercos para evitar a
contaminagdo. J4 no outro extremo, no bercéariogriamcas ndo tinham restricbes
sociais. As pessoas que atendiam os bebés erampamp maes, que cuidavam de seus
filhos ou de mais criancas, quando necessario.OfgICA0 nesse caso era de uma mae
para cerca de dois bebés. O rigor sanitario nasieriégar ao primeiro caso e muitas das
pessoas que cuidavam das criancas foram chamadasicpatas e até mesmo
criminosas. Por fim, ao completarem seis meses racas do bercario eram
transferidas para quartos onde conviviam com maiooutras. Aqui cabe, entdo, a

pergunta: qual grupo de criancas teve o melhormdesemento no periodo de estudo,
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levando-se em consideracdo 0s quesitos saude , fisidadade psicolégica e
responsividade emocional? Ao ler este caso qualgessoa concluiria facilmente que
0s bebés criados com rigor sanitario tiveram mekoesultados. Quando analisados os
quesitos, as criancas que estavam no bercari@ativezsultados amplamente melhores.
Nas palavras de Franks (2010, p. 56):

“Basicamente, as criancas demonstraram comportasiesitilares
aos dos macacos estudados por Harlow, “criadosuipar “mée de aluguel”
com mamadeiras presas a ela: depois de um anasay criadas na “casa
da crianca abandonada” pararam de responder aossatgmpletamente,
enquanto resistiam veementemente a novas pessiagidaios ou quaisquer
outros itens. Eles passavam seu tempo se balandzatéodo a cabeca ou se
beliscando ao ponto de produzir Glceras.”

Ainda pior, onde existia um rigor sanitario maias,criancas tiveram uma taxa de
mortalidade muito maior e as que sobreviviam viriaan demonstrar “baixo
funcionamento intelectual, deficiéncia de atencéiergonha extrema, psicose e
comportamentos sociais estranhos.” (FRANKS, 201057%). Logo, a conclusdo do
autor parece bastante apropriada: “Para que aezatsocial do cérebro possa aflorar, é
necessario um ambiente socialmente responsivo” lH 2010, p. 55).

Segundo Franks (2010), o motor social do cérehnm& area chamada amigdala.
Ela consegue definir se algo € bom, ruim ou pedgmsn uma velocidade de até 100
microssegundos, ou seja, € mais rapida do quesxiéogia, pois, essa definicdo se da
antes da avaliacdo do cértex pré-frontal — quet@ skr a parte racional de nosso
cérebro. Por isso, quando uma situacdo que cauda, rper exemplo, fica menos
intensa, maior controle passa para a regiao fralmtalérebro. Uma forte evidéncia do
controle do cértex pré-frontal se d4 no experimeaetdizado por Shiv e Fedorikhin
(1999apudGoetz e James, 2008) conforme ja foi apresentado.

No entanto, segundo Franks (2010), muitas pessman preocupadas com o fato
de que o inconsciente age mais rapido que o carieae isso faria com que as pessoas
perdessem a sua liberdade de escolha. “O céralnm#eo seu trabalho cerca de meio
segundo antes que a informagdo que ele processga at nossa consciéncia.”
(FRANKS, 2010, p. 65).

Existe mais uma evidéncia que pode confirmar ess®rt Lakoff e Johnson
(1999 apud FRANKS, 2010) dizem que, cerca de 95% do processtomcerebral
acontece no nivel inconsciente e € responsavel foelaatacdo do pensamento

consciente. Um exemplo pode ajudar a entendercesseito. Franks (2010) fala sobre
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o fato de olhar uma boneca e de fato reconhecenach como uma unidade. Isso &
facil e muito rapido. Basta olhar para o objetossim 0 reconhecemos como uma
boneca. Porém, no cérebro isso acontece através ggocesso chamado de “extracéo
de caracteristicas” — conforme visto anteriormetgarth (1980) também fala sobre
esse processo quando fala da juncdo dos fragmdatosemoria que auxiliam uma

maior representacéo dos acontecimentos.

A “extracdo de caracteristicas” funciona da segumaneira: quando o estimulo
da visédo do objeto chega ao nosso olho, o prockssatracdo envia informacdes sobre
as diferentes caracteristicas para o lobo occipitple fica na parte de tras do cérebro —
onde é realizada a categorizagdo em dimensdesa@s cor, formato, profundidade,
etc. Essas informacdes séo, entdo, enviadas pezgiass dos lobos temporal e parietal
onde sdo montadas e por fim enviadas para as segdeortex pré-frontal onde é entdo
transformada em informacdo consciente. Apesar dec@aser um processo longo e
demorado, na realidade o tempo total desde a chelgadstimulo até que a informacgéo
se torne consciente é de 0,5 segundo (FRANKS, 2010)

Existem, claro, mais estudos que contemplam o thwdnconsciente humano.
Trabalhos sobre mensagens subliminares, repressstoesse pos-traumatico e
manipulagdo politica sdo alguns exemplos que posemencontrados em Franks
(2010), contudo nao serao detalhados aqui.

O trabalho de Engestrom (2001) quando fala daueéiol da teoria da atividade,
pode ser associado ao conceitos de Franks (201®kegaproximam do que Engestrom
diz ser o caminho do aprendizado social, conforguaa 8 que demonstra a estrutura

do activity systenmumano.
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Figura 8 - Estrutura do activity syssem humano
Fonte: Engestrém (2001)

Nota-se claramente uma complexa estrutura que \ent@iios os participantes de
uma sociedade ou comunidade. Numa ponta o sujeits]igado através das regras e
de sua comunidade através das ferramentas e cdyliggsor eles sdo criados. A partir
disso surge o0 objeto que terd um sentido e semssafdo aos outros membros da
sociedade.

Essa é a visdo que Engestrom (2001) tem, do quehalea de segunda geracao
de pesquisa da teoria da atividade, onde a printeira foco somente no individuo,
porém, com a insercdo do aspecto cultural nas dgdmsnas o ideal cartesiano e a
estrutura social acabariam ndo estando mais sesardd individuo ndo poderia mais
ser entendido sem o seu significado cultural e @edade néo poderia mais ser
entendida sem a agéncia de individuos que usamoduzem seus artefatos."
(ENGESTROM, 2001). O autor entdo diz que quanda éssria se expandiu pelo
mundo, surgiu a necessidade de verificacdo solseaadiversidade e dialogo com
diferentes culturas, visando entender a multiphidelde perspectivas e redes existentes.
A ideia seria entdo que duas ou mais estrutura® eoda figura 8 formariam através da
juncdo de seus objetos, um objeto em comum, fornzagartir de suas interacdes
individuais.

Adolphs (2003) monta a estrutura dos processobr@sesnvolvidos na cognicao

social, conforme figura 9 abaixo. Segundo o autgossivel tracar o caminho da
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informacé&o por varias estruturas, contudo, é inigeksdizer um caminho linear pois o

fluxo é multidirecional e recursivo.

Auto
regulacdo

Processamento Perceptual
Grosseiro
- Coliculo Superior

Processamento Perceptual
Detalhado

- Giro Fusiforme

- Giro Superior Temporal

Avaliacdo Motivacional
- Amigdala

- Cortex Orbitofrontal

- StriatumVentral

Representacao de Acao
Percebida

- Opérculo Frontal Esquerdd
- Giro Superior Temporal

Resposta Emocional no
Corpo

- Mudancas Viscerais,
autondmicas e enddcrinas

Modulacédo da Cognicdo
(memoria, atencéo)

- Cortex Cingulado

- Hipocampo

- Prosencéfalo Basal

Representacao da Respostzli
Emocional
- Cortices Somatossensorials
Associados

Racionalidade social
- Cortex pré-frontal

Figura 9 - Processos e estruturas cerebrais da cdgéo social
Fonte: Adolphs (2003)

Reavaliacdo

De acordo com Adolphs (2003) as estruturas reptadaes na figura 9 dividem

algumas caracteristicas principais de um sistenpaateessamento de informagéo social

tais como: seletividade, categorizacéo e genecdliza a incorporacéo de experiéncias

passadas. Ja os retangulos pintados de cinzalegtripara o conhecimento social.

Ainda, a auto regulacdo e a reavaliagdo sdo mediEglddeedbackonde a resposta

emocional para os estimulos sociais podem seeimfiadas.

Denota-se pela figura que diversas areas ceredsti® envolvidas no processo

social tanto de conhecimento como na tomada dedteci
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Como pode ser visto, os estudos em neurociénciamsmm que as regides
cerebrais estdo relacionadas com o processo dedaon decisdo tanto individual
como social. Entendendo melhor como se relacionssaseareas podemos ter uma
visdo interna de como a tomada de deciséo ¢ rdaliza

Nas ultimas secbBes foi demonstrado que a Admigétraa Psicologia e a
Neurofisiologia tém explicacbes sobre o processtodeada de decisdo que, embora
diferentes, possuem possibilidades de ligacdo et A proxima secao apresenta,
através da teoria da Estrutura Profunda propostaWmlin (1999), uma discussao

sobre como poderia funcionar essa dita ligagéo.

2.7. Ligacdo entre as teorias

Wollin (1999) discute as estruturas profundas gquepdem um sistema. Para que
a estrutura profunda exista é necessario que o sigttma possua hierarquias com
multiplos niveis interdependentes. Tal como a &gu0 mostra, o nivel mais

fundamental da origem aos niveis seguintes at&eehegue no nivel mais marginal.

Mais Fundamental

Niveln+1

|

/\

| | | I | | Niveln

% 7 % e i it i 5%
Pl ) s 3 ] F ) P

Mais Marginal

g Y F & LY

Figura 10 — Estrutura profunda

Fonte: Wollin (1999)
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Apesar de um equilibrio aparente, o sistema pofftersmudancas. Dependendo
de onde essa mudanca ocorrer ela podera ser mwifmuco significativa. Caso a
mudanca ocorra no nivel mais fundamental, deseacadmtdo uma mudanga em todo
o sistema, dada a dependéncia que 0s niveis maiginaia tém com esse nivel
(WOLLIN, 1999). Por outro lado, as mudancas quereoo no nivel marginal, ocorrem
mais facilmente e tendem a afetar partes pequenastema, deixando sua integridade
fundamental em estado de equilibrio.

Wollin (1999) demonstra o caminho que € percorudma vez que a mudanca
acontece. Primeiramente ocorre a alteracdo em umagginiveis da estrutura. Em meio
a desordem gerada uma variacdo na estrutura aeodigtamente com essa variagdo
existem forcas que auxiliam e atrapalham esse gsocdEnquanto as variagbes vao
saturando, um processo de organizacdo da novdueatacorre, com ajuda de forcas
cooperativas e competitivas. Finalmente existetengdo das novas caracteristicas e a
estrutura profunda alcanga um novo estado de bgaili

Assim é possivel teorizar que, no que interessa etquisa, a Neurofisiologia
seria o nivel mais fundamental do processo de tardadlecisdo. Seguido pelo nivel da
Psicologia e o comportamento dos individuos e fipgrcomo nivel mais marginal, as
acdes decorrentes do comportamento. Henriques X2@pd&senta a teoria da Arvore do
Conhecimento que pode ajudar a corroborar a ordendgda acima. Para o autor, a
vida surgiu com o Big Bang e através de diversdseragfes e acontecimentos
fisico/quimicos surgiu anatéria. Deste ponto, foram surgindo novas formas de vida
unicelulares e logo apés as pluricelulares. Nessg¢opavida comega. Com a selecao
natural, esses organismos pluricelulares foramuawhb até chegar a um estagio de
diversidade bioldgica e genética muito ampla. Aigarganismos se destacaram frente
a outros. E com o surgimento do sistema nervosdHgmeiques (2003) fixa 0 proximo
passo, anente Com o uso da mente e dos comportamentos queesadog por ela,
ocorreu a criacdo de simbolos (comunicacéo verind@loeverbal) que congregavam os
animais em sociedade. Esses simbolos, especificascpda grupo tornou-se o ultimo
momento que ele chama daltura. A figura 11 demonstra graficamente a ideia de
Henriques (2003).
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Arvore do Conhecimento

Ciéncias Sociais

Ristema de crenga

Simbolo Algoritmos de
Justificacio informacdo socio-

linguistica
Big ’ .Psu:ulugla .
Bang Sistemas mentais

Impulso neural

Selecs Algoritmos de
elecao informagdo neuro-

comportamental | comportamental

Biologia
Sistemas vivos
- Alzoritmos de
S_"’-le';au informagio bio-
Natural genéticas

Variedade

Ciéncias
Quantum Fisicas
Gravidade Sistemas materiais
Algoritmos de
informacio fisico-
- JUiNICOs

L - Bk - - - W e

Anti S
Matéria
Figura 11 - Arvore do Conhecimento

Fonte: Henriques (2003)

A figura 11 demonstra o que foi apresentado nogpaf@ anterior. Nota-se o
horizonte de tempo de desenvolvimento da arvoreneipalmente, no lado direito da
figura, a ligacdo entre a psicologia, através dopuisos neurais e da selecado
comportamental com as ciéncias sociais que formenttara. Também é possivel notar
gue quanto mais "alta" esta a arvore maior € d dereomplexidade dela.

Apesar de conflitantes nas explicagcbes Wollin (3989 Henriques (2003)
apresentam um conceito importante. O fato de gq@E@stecimentos ocorrem seguindo
um determinado processtof-bottomou bottom-up e que 0s processos que servem
predecessores influenciam fortemente os que sedgeara.esta pesquisa, a orientacao
utilizada por Wollin (1999) sera adotada, confos®ag visto a seguir.

Seguindo entdo os conceitos apresentados por Wd880) e Henriques (2003),
a figura 12 pode ser apresentada. Nela se mostsir@tura que para este trabalho
coloca em ordem, do mais fundamental ao mais nelrgas trés ciéncias que fazem

parte principal do corpo tedrico desta pesquisa.
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Neurofisiologia Nivel N +2
Psicologia Nivel N +1
Administracéo Nivel N

Figura 12 - Niveis da Estrutura Profunda desta pesgsa

Fonte: Elaborada pelo autor

Na proxima secdo, durante a discussdo, os nivei® sketalhados juntamente
com a proposta de um modelo-guia baseado nos tosmceitrabalhos que foram

apresentados na revisao de literatura.

2.8. Conclusdo sobre a revisdo da literatura: Um modelguia para a

decisao

De acordo com o que foi exposto é possivel afimou@ o processo de tomada de
decisédo pode ser analisado por teorias diferentpge eexiste uma complementaridade
entre elas. O objetivo desta secdo é de relembrdados expostos e com a juncdo dos
conteudos de cada teoria representar o processontida de decisdo na visdo da
presente pesquisa. Primeiramente serdo apresesdigacoes entre a Administracao
e a Psicologia. Depois, a Neurofisiologia se juden as suas ligagbes com as duas

primeiras.

Recapitulando alguns pontos da teoria sobre a tamedlecisao temos no quadro
1, j& apresentado, exemplos do processo de tomadiedsdo na visdo de alguns
autores. Levando em consideracdo o0s conceitos menS{(1955; 1959; 1979), o
individuo é dotado de racionalidade incompleta, smja, ndo consegue ter o

conhecimento pleno de seu ambiente e dos resultieloada escolha pode ter. Entra
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em campo, entdo, a psicologia que explica a impoiddo reconhecimento,
representacdo e definicdo do problema. As hewssecos vieses também devem ser
considerados, pois ambos tém influéncia diretarnogsso e podem acarretar escolhas
erradas ou até mesmo poupar tempo para uma detigdo trivial. A psicologia
também traz a tona o0 conceito e a importancia dasc@&es, da motivacdo e do
conhecimento.

Logo, conforme a figura 13, ao fazer a juncédo @msids de Administracao e
Psicologia se tem o processo de tomada de decisim da seguinte maneira. O
primeiro passo seria a definicho do problema gueoleeria a representacdo e o
reconhecimento do mesmo. E importante, segunda,Naples e Sternberg (2003) que
0 problema seja reconhecido de maneira correta, castrario os passos seguintes
ficardo comprometidos. O segundo passo seria elesceritérios que servirdo de base
para a decisdo. Nesse ponto as premissas saoscriald® sdo responsaveis pela
diminuicdo do nudmero de alternativas possiveis el@sédo, facilitando a tomada de
decisdo. Cabe lembrar que as heuristicas fazeanjaste este trabalho (HOGARTH,
1980). Neste caso, é possivel sim que as heusigitgem em jogo, contudo o0 que se
toma como preferéncia nesse passo é a analiseatiiss fue formam essa situacéo
especifica, uma vez que o ambiente, na maioriavdass, € muito dindmico, uma
heuristica utilizada sobrepde uma anélise maisfdratde um detalhe novo, Courtney
(2001) fala, conforme ja foi exposto, que nenhuobf@ma € exatamente igual ao outro.
Dessa maneira, 0 uso de heuristicas ndo seria eecamo, pois ao utiliza-la o
individuo poderia deixar passar um detalhe novouoa informagcdo que seria
importante.

A partir dos critérios e premissas vem o tercemssp que é o de numerar as
alternativas possiveis. Esse passo € importants, @qui serdo reconhecidas as
alternativas das quais uma (ou a juncdo de duamais) se tornara a decisdo. Em
seguida, deve-se analisar qualitativa e quantatente todas as alternativas
enumeradas, considerando quais recursos seracsaeosara coloca-las em pratica,
qual o resultado esperado e o tempo necessariapzrtencado desse resultado (outros
critérios quali/quanti podem ser inseridos). Coran(itimo passo, vém a decisdo em si,
ou seja, escolher dentre as alternativas consideradjue sera adotada como acgéo. A
decisdo em si ndo é o Ultimo passo do processos Ap@scolha feita, deve-se
acompanhar e analisar a implementacdo dessa dg@asa@arantir que se chegue no

resultado almejado. Como ja disseram o0s autores cgmstam no quadro 1, ja
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apresentado, para a presente pesquisa, tambénosgrassos, apesar de definidos em
ordem aqui, hdo precisam ser seguidos na mesmm @al® que foram aqui expostos.
Uma vez passada uma fase é possivel retornar patsi passos e refazer o processo

ou, também, trocar a ordem dos passos, na formeiadgtos internos.

Nivel N +1 -Psicologia

Conhecimento e experiéncias vividas Emocdes e Motivagdo
Self Definicdo e Representacdo de problemas Cognicao
Aprendizagem Marcado-somatico Percepcao

Nivel N -Administracao

Definir o problema Elencar os critérios Numerar as alternativas

Analisar quali/quanti as alternativgs Decidir Analisar o resultado

Figura 13 — Tomada de decisao integrando Administigéio e Psicologia

Fonte: Elaborada pelo autor

De acordo com o que foi mostrado anteriormenteguse 12, agora se mostra em
detalhes dois dos niveis da estrutura da tomadieaséo, integrando a Administracédo
e Psicologia.

Com a ajuda da psicologia é possivel notar quentki@s passos do processo,
alguns aspectos importantes estdo agindo, mesmincprescientemente, nos decisores.
O conhecimento e as experiéncias de vida de casko@estdo agindo em todos os
passos, independente da ordem em que sao executadosdemonstrado o efeito que
esses aspectos tém no momento do reconhecimerioic@i® e representacdo do
problema. Quanto melhor o reconhecimento do prablenelhores seréo as alternativas
que serdo percebidas pelos agentes. A palavrapgé@e de suma importancia. A
diferenca entre as percepgdes de pessoas naszawg@s € grande e isso pode tanto
auxiliar como prejudicar o processo de tomada desde (ANDERSON e NICHOLS,
2007; EVANSet al., 2002; IRELAND et al., 1987; PLAMBECK e WEBER, 2010;
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ROULEAU, 2005; SHARABI, 2008; TREVINO, WEAVER e BREN, 2008; entre
outros).

A motivagdo e as emocdes diversas estdo em comstticdo no individuo,
neste caso em especial a motivacao e as emocdasaaye especificamente no inicio e
no final do processdO medo de um resultado negativo e/ou a apreengionse a
percepcdo de um problema sério na organizacaeniddivar os agentes a se reunirem e
pensarem em uma solugdo. Apos a decisdo, novaroemiedo e perfil de risco dos
individuos serdo pontos-chave para a analise duodtados. Dependendo do limite de
cada um, uma nova acao podera ser tomada paraassigl correcao de fatores que
nao estdo de acordo com a percepc¢ao do(s) desisor(e

Ainda existem as questdes sklfe do marcador-somatico propostas por Damasio
(1996; 2011) que fazem parte dos conceitos de IBgiao Com a construcao deelf
altamente influenciada por fatores externos, oa, ggla interacédo do individuo com o
mundo, a pessoa se torna consciente de si mesialgahum campo de comparacéo
entre as acdes que ela faz e as coisas que acuntece ela durante suas interagoes.
Com essa comparacéo, o individuo pode saber o dpoenéou ruim para ele e assim
possibilita a existéncia e a criacdo dos seus rarea-somaticos.

Todas essas questdes influenciam e sao influersciewlime si. Tal qual Morin
(2008) fala sobre os sistemas que sao retroalimesita nivel da psicologia mantém
essa constante interacao entre todos 0s seus@spens passos da tomada de deciséo.
Portanto, doravante, quando o termo Psicologiaufdizado nos modelos deve-se
entender que se fala do conjunto de aspectosdistaal figura 13.

Os conceitos da Psicologia, interagem diretamemmsm @ Administracéo,
auxiliando na compreensdo dos problemas, na crideaalternativas, na motivacao
para buscar novas informacdes e de participar stdugio dos problemas, etc. SO que
tudo o que acontece na Administracdo também retreata os aspectos da Psicologia,
ou seja, gera novos conhecimentos, emocgodes, péeepdao se tentou aqui, exaurir
todos os conceitos de Psicologia existentes. Najusee dizer que estes sdo 0s Unicos
conceitos ligados a tomada de decisdo. Fez-se serera eleicdo dos aspectos que,
segundo a revisao de literatura, demonstram, ré \dssta pesquisa, maior influéncia
no processo decisorio.

Mas existe ainda um nivel mais profundo no ser mangaie pode influenciar o
processo de tomada de decisdo. A neurofisiologide pexplicar a razdo dos

comportamentos humanos e auxiliar o entendimentocipalmente — mas nao
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unicamente — de ac¢des impulsivas que podem feclsaminho para uma tomada de
decisdo mais racional. Afinal de contas, segunadmks (2010), dHomo Sapiense
difere dos outros animais e dos nossos ancestraiffdeos justamente pela evolucao
do cértex frontal, que é o centro de julgamentbaimem.

Entdo, baseado no que foi exposto anteriormentenéomne a figura 9, ja
apresentada, pode ser concluido que o processordgla de decisdo sob a visdo da
neurofisiologia teria a acéo de diversas areastiees cerebrais. Neste caso, mais ainda
que os passos listados acima, a ordem dos acoet&osno nivel da neurofisiologia €
praticamente impossivel de determinar. A atual diegia de estudo das areas do
cérebro ndo consegue visualizar a ordem das a&isadds sistemas. Contudo, é
possivel teorizar, de acordo com os autores quamfaanalisados — Franks (2010),
Damasio (1996), Bear, Connors e Paradiso (2008hplphd (2003), os autores do
quadro ,entre outros —, 0 que acontece no cérelmanduencia no processo de tomada
de decisao. Franks (2010) diz que as ag¢fes e gsoctamentos dos seres humanos sao
determinados pelas interacdes sociais que séao imgmeadas desde a infancia. Os
individuos aprendem a se comunicar e a agir Cooneigio com 0S pais e com amigos.
Acdes e reacdes que sao instintivas das pessobértag@o aprendidas durante a vida.

Os individuos comecam o seu aprendizado com aag¢db da atencgdo, visdo e
das sensacgfes. O bebé, nas primeiras horas dgavidata imitar os adultos ao abrir a
boca e colocar a lingua para fora (FRANKS, 20H3) isugere que a fisiologia cerebral
esta diretamente ligada as interacfes sociais qusya vez geram 0 aprendizado e
assim (re)ymoldam a percepcdo de mundo, excluindalaso, aspectos de controle
homeostéticos do ser humano tal como respirarralanta temperatura e batimentos
cardiacos, etc., que segundo Damasio (1996) foi canacteristica que passou a ser
automatica dos seres humanos com a evolucdo dbraémspds cada interacdo, a
memoria € ativada — seja a de curto ou de longmoprae as experiéncias e seus
respectivos resultados sdo codificados na mem@Quiando necessario essas memarias
sdo evocadas e a lembranca dos resultados ir&ncfar a decisdo para uma acéo
especifica. Nesse caso Wollin (1999) demonstraaquemoria pode ser colocada como
parte de uma estrutura profunda que ‘“reflete ac@acionamentos, decisbes ou
escolhas, conscientes ou inconscientementes feitgsassado em relagdo a como o
sistema ira se comportar...” (DOSI, 1982UdWOLLIN, 1999). A figura 14 representa
o modelo de tomada de decisao integrando os aspaatddministracdo, Psicologia e

Neurofisiologia. Com a insercédo do nivel da Newtofogia, se identifica a atuacéo de
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diversas areas. A memoria e as informacoes e irsagleguardadas que auxiliam na
juncdo de fatos e na imaginacdo de novos cenaloamigdala que € o centro
emocional do cérebro, areas de controle homeastétisensoriais que auxiliam no
entendimento do mundo exterior, como as areandedgem e compreensdo de sons e
de imagens. Finalmente, o cortex pré-frontal, qgre © papel de julgar as decisdes.
Uma das fun¢des do cortex pré-frontal € o do péamepto futuro, ou seja, por mais que
0 resultado de uma agao passada tenha sido negatouee a situacdo atual seja
parecida, o planejamento futuro pode ser considema peso desse fator levar a
escolha de uma acdo. O caso dos grupos de Shidazilkken (1999apud Goetz e

James, 2008) é um exemplo que se adéqua perfetmmesse caso.

Nivel N +2 - Neurofisiologia

Pré-frontal Memdria Amigdala Cértex Orbitofrontal
Striatum Cértices Somatossensoriais Hipocampo Cértex Pré-Frontal
insula Cortex Ventromedial

Nivel N +1 -Psicologia

Conhecimento e experiéncias vividas Emocdes e Motivacéo
Self Definicdo e Representacdo de problemas Cognicao
Aprendizagem Marcado-somatico Percepcao

Nivel N -Administracao

Definir o problema Elencar os critérios Numerar as alternativas

Analisar quali/quanti as alternativgs Decidir Analisar o resultado

Figura 14 — Tomada de deciséo integrando Adminisaicdo, Psicologia e Neurofisiologia

Fonte: Elaborada pelo autor
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Esta figura demonstra os trés niveis da estrutareohada de decisédo teorizada
de acordo com os autores que foram estudados s@aede literatura. Como no caso
da Psicologia, as interacdes entre as areas cerebdalas para os niveis subsequentes
acontecem de forma retroativa. Cada regido cerglodé ter influéncia na acédo de
outras e também ser influenciada pela acdo dessamas regides. Doravante, quando
o termo Neurofisiologia for utilizado nos modeloras explicacdes, ele fara referéncia
aos termos que estdo no nivel N +2 constante nmaafi4 acima. Neste caso, como
também foi na Psicologia, ndo se espera nem seuteglatar a exaustao todas as areas
e funcdes cerebrais. Por exemplo, a atuacdo dosotramsmissores, apesar de
importante, ndo sera tratada nesta pesquisa. Acibefoi identificar as areas que, de
acordo com a revisao de literatura, sdo as queutam influéncia maior no processo

decisorio.

2.9. Modelo proposto

Dado o que foi exposto na se¢édo passada € popsdpelr um modelo que servira

de guia para a aplicacéo no(s) grupo(s) estudado(s)

O primeiro nivel seria o da neurofisiologia. Ondeantram-se as interagfes entre
0s sistemas cerebrais e como resultado os compmtasmie acdes conscientes ou
inconscientes que irdo determinar a escolha deag@a — decisdo. Esse € o primeiro
nivel, pois é o nivel mais basico do ser humanonéocme Wollin (1999) seria o nivel
mais fundamental da estrutura profunda do indiviciamforme ja foi detalhado. A
sobrevivéncia de cada pessoa depende do bom fane#nto neurofisioldgico — entre
outros fatores biologicos, claro — que irdo, ppa@inente (re)moldar os
comportamentos de cada um. Partindo-se desse clivegla-se ao nivel psicolégico que
ird explicar e estudar o comportamento de cadaopesssuas interacbes com outros
agentes. Esses dois niveis podem ser descritos osnagpectos individuais de uma
tomada de decisdo. Nesse ambito, individual, qaelem a maioria dos estudos das
trés escolas aqui estudadas (Administracéo, Pgieot Neurofisiologia). Partindo-se

para o nivel-alvo deste estudo chega-se ao anduital ®nde ocorrem as interacdes que
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irAdo necessariamente colocar a prova as convicedeomportamentos de cada

individuo causando mutac¢des — sem sentido pejoratiisiolégicas e psicolégicas nos

individuos. E a raiz dessas mutac¢des sdo as difesate vivéncias e experiéncias que
consciente ou inconscientemente determinam a teradée escolha das pessoas.

Tal qual os passos para a tomada de decisdo cara flencados anteriormente,
nao existe uma regra especifica para a ordem dodemimentos dentro dos trés niveis
citados. Porém, é plausivel a hip6tese, baseadmedoi apresentado, de que a Unica
ocasido em que o ciclo é seguido a risca — neiolofiga que da origem a psicologia
que da origem ao social — é quando o individuocémenascido — como no caso dos
bebés em Franks (2010). A partir de uma certa mafle do agente, 0 momento da
acao de cada nivel se torna praticamente impos$évdeterminar uma vez que o0s trés

sdo ao mesmo tempo causa e efeito.

Finalmente, a visdo que este trabalho ter4d do psocde tomada de decisdo
incorpora o0s trés ambitos e as trés escolas asscdaceitos que foram trabalhados
nessa secao, de maneira entender por uma visdantegjisadora 0s acontecimentos que
levam a uma escolha estratégica.

Nesse caso, 0 modelo que € proposto inicia-senjasiizz pelcsensemaking. Ao
evidenciar e transformar os acontecimentos subgteam um problema plausivel, o
individuo toma ciéncia de que estd com um problema méos. Entdo, ocorre o
processo psicologico deconhecimento, definicdo e representacagesse problema.
Esse € o momento no qual o agente percebe queadtefa um problema em maos.
Uma vez que a situagéo esteja definida — e com &l gravidade e urgéncia — é criado
por cada individuo umaecessidad@ue deve ser satisfeita — nesse caso, a resalocao
problema. Essa necessidade ira gerar arpeectativa ou aspiracaode resolucdo do
dito problema. Dada a valéncia dessa expectatipasitiva ou negativa — advém a
motivagdo no individuo. A motivagdo entdo servir4 de gatiffeza diversos aspectos
que irdo moldar a decisdo. Segundo Maslow (1948)st@s estados de um organismo
sdo motivantes e motivadores. Quanto maior fortengidade dessa motivagcdo maior
sera a busca por novos conhecimentos, a atencd@uodaduo ficara mais agucada,
mais ligacdes serdo feitas entre as caracteristicagis facil serd a evocacdo da
memoéria (HOGARTH, 1980) o que ira auxiliar na ebeoldos critérios e da
enumeracéao das alternativas. Aqui, o nivel safistatem um limiar maior, pois com o

maior conhecimento angariado pelo agente, maisalse gs retornos possiveis dessa
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decisdo. Por outro lado, quanto menor a intensidadeotivacdo, menor sera o nivel

de conhecimento que serd buscado e o individuodestais propenso a utilizar as

heuristicas disponiveis. Nesse ponto o nivel dsfagfio determinado sera mais baixo e
mais facilmente atingivel. Pode-se dizer que daivagdo o objetivo esperado da

tomada de decisédo ja esta pré-determinado e oespasguintes em pouco auxiliam a
enxergar novas possibilidades. Uma vez determiaadativacdo segue-se para elencar
0os critérios, numerar as alternativas, analisaritgtisa e quantitativamente essas

alternativas, chega-se a uma deciséo e se anabksaltado.

Ainda existem as influéncias neurofisiologicas &giégicas, conforme ja foi
demonstrado, que fazem parte do processo. A meiffdRiANKS, 2010 e HOGARTH,
1980), os marcadores somaticos (DAMASIO, 1996) iatasacdes sociais, a atuagio da
amigdala no comportamento e aceitacdo de riscamteole de emocdes sao fatores
importantes que influenciam em praticamente todopassos do modelo. As fungdes
executivas que sao controladas pelo coértex prédroatuam no julgamento das
escolhas dos critérios, alternativas e da decis@ & também na atencdo que os
individuos dispensam para novas informacdes egegalizacdo da escolha.

A figura 15 demonstra graficamente a ideia dessdetoo Cabe lembrar que,
conforme ja foi dito, € praticamente impossiveled®inar uma ordem correta dos
acontecimentos, dado que todos o0s aspectos saeenoihdos por todos e cada
interacdo ira mudar quantas vezes for necessatizagao de um ou mais determinados
aspectos. Tal qual o novo modelo de decisdo proguast Courtney (2001) tem no seu
centro os modelos mentais e segundo o0 autor essEon mentais determinam quais
perspectivas os agentes irdo utilizar e eles inflizen e séo influenciados por cada um

dos processos de tomada de deciséo.
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Definir o problema

Analisar
quali/quanti as
alternativas

Elencar os critérios

Conhecimento e experiéncias vividas

Marcado-somatico Emogcdes e

Motivacéo

Neurofisiologia

Percepcao

Cognicao

Aprendizagem
Definicdo e
Representacéo de

Self
problemas

Numerar as
alternativas

Decidir

Analisar o resultado

Figura 15 — Modelo de tomada de decisdo proposto

Fonte: Elaborada pelo autor
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3. Metodologia e procedimentos de coleta e analise dados

Nesta sec¢do serdo descritos a metodologia e osdimoentos metodologicos que
foram utilizados para a coleta e analise dos dadogampo. Conforme o modelo da
altima secdo existe a necessidade de buscar coagies empiricas do que foi
proposto. Essas comprovacgdes serao realizadadedenties maneiras. Existiram trés
planos ou niveis possiveis de andlise que poddeamsido utilizados. Dadas algumas

restricbes operacionais e de tempo o plano comp&i@ode ser executado.

3.1. Caracterizacdo da pesquisa

A presente pesquisa se caracteriza por ser ungesfaploratério que, conforme
Vieira (2002) visa proporcionar maior familiaridactem o problema de estudo, procura
justamente explorar o problema em méaos para queossa ter uma melhor
compreensao dos fenbmenos e possivelmente pdssilaliformulacdo de hipéteses.
Ainda o autor diz que esse tipo de pesquisa utitizdodos amplos e versateis tipo
experiéncias, fontes secundarias e observacaonmaforJa Raupp e Beuren (2003)
dizem que a pesquisa exploratdria serve para quaadmuco conhecimento sobre a
tematica possibilitando assim uma maneira de sefiaptar esse assunto e torna-lo
mais claro.

E justamente um desses propdsitos que a presesgeige tenta satisfazer ao
buscar dar inicio a estudos que aprofundem essgarel entre Administracéo,
Psicologia e Neurofisiologia. Como dizem Raupp e@rBe (2003, p. 81): "O estudo
exploratério apresenta-se como um primeiro passccampo cientifico, a fim de
possibilitar a realizacdo de outros tipos de p&sgaicerca do mesmo tema, como
pesquisa descritiva e pesquisa explicativa.".

Dada a versatilidade desse tipo de pesquisa, artiiz-se diferentes tipos de
analises, todos serdo explicados em breve. Utiieese dados primarios e secundarios.
Os dados primarios vieram das gravacfes audiogi®ialos testes psicologicos. Os
dados secundarios utilizados foram os estudos emofigologia relatados na revisédo
de literatura que demonstram a ativacdo de areabraes em tarefas relacionadas a

deciséo ou que abrangem areas que fazem partecEspo decisorio.
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3.2. Plano de coleta de dados

O plano consiste nos procedimentos consideradés apor deste estudo, ideais
para a resolucao do problema de pesquisa. Optparskeixar todas as etapas previstas,
inicialmente, para a presente pesquisa, entretanterceiro passo nao foi possivel de
ser executado, pois demandava um tempo muito graledepreparacdo, o que
ultrapassaria o tempo regimental para concluséie degalho. Como substituicdo, os
estudos vistos na revisdo de literatura servem capoio tedrico para 0s

comportamentos observados nos grupos.

Passos

Procedimento Razéo O que se espera Possjweiblemas

Acompanhamento, se possivel

- o " ’ oo Consentimento da empresa §
sem a presenca do pesquisador Identificar o funcionamento | Determinar possiveis comportamentos P

do grupo; Participagéo de

1 na sala, de uma reunido de umado grupo, suas relagbes e | que possam surgir e influenciar o . .
; ; um(a) profissional da area dg
equipe em uma empresa, onde| estilos processo Psicologia
uma tomada de decisdo aconteca.
Ter um perfil Consentimento da empresa €
. sicolégico/comportamental de cada e
. R Andlise de tragos psicolog P do grupo; Participagéo de
2 Bateria de testes psicologicos R .individuo do grupo e como eles se . .
psicoldgicos/comportamentgis B . um(a) profissional da area dg
relacionam com o todo visando ter um Psicologia
perfil do grupo 9
Identificar as areas cerebrai . . S
. Consentimento/disponibilidade
N responsaveis pelos . . )
Realizagdo de um exame de comportamentos identificadd SCorrelacmnar as areas com os perfis ¢ da empresa e do grupo e cugtos
3 Ressonancia Magnética p comportamentos identificados nos outidmanceiros; Participagéo de

nos passos anteriores que
influenciam a tomada de
deciséo do grupo

Funcional (fMRI). passos um(a) profissional da area

Médica e/ou Psicologia

Quadro 3 - Plano para métodos de coleta e analise

Fonte: Elaborado pelo autor

Como regra geral, quando foi possivel, todas asdpbes com o grupo foram
gravadas em audio e video para posterior analighsdarso e linguagem nao verbal.
Visando também entender o estado de humor dodddis pesquisados, antes de cada
reunidao e no dia dos testes, 0s participantes megpam o questionario que se encontra
no Anexo |, doravante quando mencionado esse msfito, que foi criado por um
grupo de estudos na PUCRS que o autor participeucheamara "questionario
individual". Esse questionario individual visa erder, admitindo-se um horizonte de
uma semana atrds e um dia atras, se a pessoamstdgrim tipo de problema em sua

vida privada, se ela esta tomando alguma medicasgdeve/tem problemas para
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dormir, etc. O objetivo deste questionario indiadé verificar o estado de espirito de
cada um no dia em que os dados forem coletad@doster medidas qualitativas caso
discrepancias de comportamento possam ocorrerexgmplo, um individuo que se
mostra calmo durante a grande maioria das reuni@gperadamente assume uma
postura irritada e pouco amigavel. Esse question@rmitira ver, por exemplo, se a
pessoa esta com problemas com seu/sua parceirf@fdjo@) e isso pode ser a

explicacédo para o comportamento anormal.

O primeiro passo consiste em observar, com o0 mindmointromissdo do
pesquisador, uma reunido com o grupo onde sejarad@sndecisdes. Dessa interagao,
observa-se e registra-se a maneira como 0s integraldo grupo se comportam e
interagem quando imersos no processo de tomadaedsdd. E importante que o
pesquisador tenha o minimo de interacdo nesse pasaodeixar os integrantes do
grupo o mais a vontade possivel para que as ifiesagejam o mais perto do real.
Nesse primeiro passo a intencdo € que o obserVadote a postura de uma mosca na
parede" (CALDWELL e ATWAL, 2005, p. 43).

Caldwell e Atwal (2005) discutem a utilizacdo devgrcdes em video e da ndo
participacdo do pesquisador na observacao dasgoes. Para elas a ndo participacao
tem grande valor para capturar a agao social edguado ocorre a gravacao audiovisual
0 processo pode perder a sua validade, caso n&tareximultiplos observadores
presentes. Esse fato se da pela dificuldade dsguigador compreender e notar todos
os detalhes das interacdes, pela possibilidadaeedess/e pela seletividade natural que
todos os individuos possuem. Caldwell e Atwal (20di3em que com a gravacdo em
video a confiabilidade da observacéo nao partitgp@mmaior visto que o material pode
ser acessado por outros pesquisadores (caso adtwripelos participantes), o
pesquisador pode ver e rever 0 material quantassvielgar necessario possibilitando
uma atencdo maior aos detalhes envolvidos. A géavagn video tem também a
vantagem de capturar as comunicacdes verbais eendais (CALDWELL e ATWAL,
2005).

Caldwell e Atwal (2005) comentam um problema quistexem todo o tipo de
interacdo pesquisador-pesquisado. O fato de quéeeximera presenca de uma pessoa
estranha ao ambiente ir4 de fato mudar, mesmo queauco, o comportamento
normal do individuo, o que Caldwell e Atwall (2008ferem como Efeito Hawthorne

em alusdo ao experimento de Hawthorne onde osdindidos observados tinham um
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melhor comportamento por saberem que estavam sévakde observacdo. As autoras
dizem que uma das maneiras para se minimizar egb&Ema € interagir mais com o

grupo a ser estudado. Essa interagdo, segundosrelatparticipantes, fez com que a
presenca das cameras nem fosse notada, ao corddarioicio das interacbes. Os

participantes ficaram mais a vontade com o pesdoisa

A possibilidade de aluguel de cameras foi abandmndelvido ao alto custo que
representaria para o projeto. As cameras utilizédesn obtidas por empréstimo de
pessoas conhecidas do autor, os quais ja foramion@dos nos agradecimentos.
Diferentes cameras foram utilizadas, cada camema wm diferente tempo de uso e
tecnologia o que requereu esfor¢cos adicionais padracao dos dados, conforme sera
comentado posteriormente. Das cameras, uma delas @itas Hi8, duas delas fitas
MiniDV e outras duas gravam os videos em HDs ioterA\ qualidade das cameras
diferem bastante, contudo, o plano de gravacéolese nos individuos e plano aberto
para a filmagem de todo o grupo permitiu que efsaedca de qualidade néo influisse
no resultado desejado.

Apoés as filmagens, o conteldo era inserido no céecijon para edicdo de
imagens. As cameras que gravam em HDs internogrjaigam a transferéncia dos
videos para o formato digital. As fitas foram indas no computador através de uma
placa de captura ligada a camera, um processoneirente moroso, porém, sem
davida, necessario.

Uma vez que as imagens foram passadas para o @dopuutilizou-se um
softwarede edicdo de video padrdo para manipular as irsagammo cada camera
estava focada diretamente em um integrante o passessario foi colocar todos os
videos em uma sdimeline e sincroniza-los de modo que todas as reacdes e
acontecimentos pudessem ser vistos em todos asmtes no mesmo tempo. Dada a
diferenca de qualidade e de estilo de gravacdoad@a camera somada a pouca
experiéncia com o programa de edicdo, é suficidizer que este processo foi bastante
complicado. Em média, cada edicdo demorava cerdaa®horas para a sincronizacao
dos videos e cerca de uma hora e trinta minutas gpaxportacdo em formato AVI.
Com um total de cinco videos, o tempo de edicéa finoou em cerca de 17 horas e 30
minutos.

Uma vez sincronizados, os videos foram exportadest&o revisados quantas
vezes foram necessarias para a coleta de dadosaks® que cerca de 26 horas foram

utilizadas para a andlise total dos videos. Comadendo ser visto nos relatos das
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reunides, cada encontro tinha duracdes entre 13tominutos e 00 segundos e 2 hora
30 minutos e 00 segundos. Nesse ponto foram adedfisarés aspectos: o
comportamento e a interacdo entre 0s integrantegruloo, ou seja, como eles se
comunicam, tomam decisdes, nivel de participagéf]itos, etc.; o tempo que o grupo
permanecia falando sobre o assunto em pauta e oteoe 0 grupo passava com
assuntos fora de pauta; e analisar e comparar ss®pae tomada de decisdo que o
grupo utilizava.

De posse das informacdes do primeiro passo, panpess 0 segundo passo que
foi uma bateria de testes psicoldgicos individwam os participantes. Os testes que
foram utilizados sao: Atencdo Concentrada, Testéntdigéncia N&o verbal G-36,
lowa Gambling TaskMini-Plus eWisconsin Card Sorting Task

1) Atencdo Concentrada O teste de atencdo concentrada consiste de lzdslin
gue contém 21 simbolos que séo tridngulos estdzadgue podem estar em
uma das quatro orientacfes normais (cima, baixpesda e direita). Ndo s6
existem essas orientagcdes como o triangulo po@de pgenchido nas cores
branca, preta ou branca com pontos pretos dentés.férmas séo escolhidas
e o individuo tem cinco minutos para repassar aknBas e marcar um dos
trés simbolos escolhidos na folha de resposta dte.tdNa analise dos
resultados foi utilizada como referéncia para asifeacao dos individuos a
tabela Percentil em funcéo do sexo e da escolaidadParana (CAMBRAIA,
2003, p.68). Este teste € muito utilizado em pmesde selecdo para
empresas e principalmente como um dos testes p@artaira Nacional de
Habilitacéo.

2) Teste de Inteligéncia Nao verbal G-36Teste elaborado para medir o nivel
de inteligéncia do individuo no que tange ao fdtorde Spearman. Sao
listados alguns problemas e seis respostas, unas dehdo a correta. Os
problemas sdo variados em termos de dificuldaden elasse de reacéo
abrangendo seis categorias: compreensdo de reticédentidade simples,
compreensao de relacédo de identidade mais racgoémianalogia, raciocinio
por analogia envolvendo mudanca de posigéo, radgpor analogia de tipo
numérico, adicdo e/ou subtracdo, raciocinio potogie de tipo numérico
envolvendo mudanca de posicao, adicdo e subtrag@moeinio por analogia

de tipo espacial (decompor um todo nas suas pares/vendo mudanca de
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posicdo). O tempo de aplicacdo do teste é normadneetire 20 a 40 minutos.
Na analise dos resultados foi utilizada como refgegpara a classificacdo dos
individuos a tabela Padronizagédo de 2001 - Amai&r8elecdo em S&o Paulo
(BOCCALANDRO, 2003, p.53). Este teste é amplamantibzado como
parte de processos seletivos de pessoal nas emsphidséias vezes, 0
resultado do G-36 é utilizado como régua de cata pandidatos.

lowa Gambling Task: Criado com intencdo de avaliar alteragbes naioegi
ventromedial bilateral do cortex pré-frontal, seeaselhando a situacdes reais
com recompensas e puni¢cdes. Avalia a capacidade irabgiduos em
controlar impulsos imediatos visando objetivos fosu Quatradecks(A, B, C

e D) sdo colocados na frente do individuo. Dois @sncostas nas cores
vermelha e dois pretos (essas cores nédo influenaoanteste). O jogador
recebe uma quantidade ficticia de dinheiro. O iiddiv deve escolher uma
carta de um dos quatdecks A cada escolha o individuo é avisado se ganhou
ou perdeu e uma dada quantia associada. O obgiiparticipante é terminar
o teste com mais dinheiro que inicialmente. O temipa@plicacdo do teste é
de cerca de 20 minutos. Na analise dos resultaditigpu-se o trabalho de
Bechara, Tranel e Damasio (2000) para classificdg&oindividuos. Qowa
Gamblin Taskndo é muito utilizado no ambito da AdministracBomuito
usado por psicélogos e pesquisadores.

Mini-Plus: Trata-se de um questionario estruturado seguordérios do
DSM — IV (Manual Diagnostico e Estatistico de Ttansos Mentais — 42
Edicdo). O teste permite, através do questionéridentificacdo de variaveis
que podem ser relacionadas com diversos transtanmedais listados no
DSM — IV. O tempo do teste fica entre 15 a 30 nusuEste teste € mais
utilizado clinicamente, para diagnostico de tramgie e doengas. Justifica-se
a utilizacdo deste teste nesta pesquisa pois alganaateristica identificada
no resultado pode ajudar a explicar ou confirmgural comportamento de
algum dos individuos.

Wisconsin Card Sorting Task: avalia o raciocinio abstrato e a capacidade do
sujeito de gerar estratégias de solucéo de problesna resposta a condicdes
de estimulagdo mutaveis. O WCST é composto porrtassahave e 128
cartas-resposta, que estdo representadas comsfigeradiferentes formas

(cruzes, circulos, triangulos ou estrelas), covesnielho, verde, amarelo ou
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azul) e numero (um, dois, trés ou quatro). Na #@aref examinando é

convidado a combinar as cartas-estimulo com assahave. Para cada
combinagéo realizada o sujeito recebdeedbackde certo ou errado do
examinador. O tipo de erro ou acerto ndo é exatioit dessa maneira cabe ao
individuo tracar novas estratégias para acertanpbede aplicacdo é de 20
minutos. Na analise dos resultados foi utilizad@atzela D17 constante em
Heaton et al. (2005, pp. 128-129). Este teste ndo é muitozatib na

Administracdo. Seu uso é mais comum entre psicélegmesquisadores.

O intuito desse passo é tracar o perfil psicolége@ada um dos integrantes para
confirmar o comportamento observado no primeircspas/ou descobrir facetas que
podem estar dormentes ou afetando inconscienteraepégticipacdo dessa pessoa no
grupo. Esses testes foram conduzidos pela Psicdiadpel Worm Sperb - CRP: 07-
02458, seguindo todos os procedimentos éticosigoo cientifico que foram exigidos
pelo CEP/UFRGS.

Os testes foram aplicados em ocasifes diferentss relanidées. Todos 0s
integrantes dos grupos foram reunidos em uma salgeriodo da noite. Primeiro, o
Teste AC foi aplicado com todos os integrantes asmo tempo. Passado esse teste, 0s
integrantes revezavam entre 0s outros testes sgredbavia disponivel em um canto da
sala dois cadernos de aplicacdo do G-36, em oatrto @la sala umotebookcom o
software do lowa Gambling Taske ainda em um outro lado da sala um segundo
notebookcom osoftwaredo Wisconsin Card Sorting TasRara a realizagdo do Mini-
Plus, cada integrante, individualmente, era erdtagd peal Psicologa no lado de fora
da sala. Em todo o momento foi pedido para queadcpantes permanecessem em
siléncio enquanto estivessem na sala, com celuterenodo silencioso ou desligado.
Quando algum deles estava realizando o Mini-Plasfreu um controle de pessoas
para que ninguém ficasse fora da sala, para njuwdma o andamento do teste. Uma
vez que o integrante tivesse terminado os cindedgsle era liberado.

Estes testes ndo excluem a validade do questignamdividuais que foram
aplicados em cada dia de contato com os individasts bateria de testes ira delimitar
o perfil psicoldgico dos participantes para efeteste trabalho enquanto o questionario
individual, como ja foi dito, servird para ver piogss acontecimentos que embora
sejam passageiros — uma briga conjugal, por exempgbodem vir a influenciar o

comportamento daquelas pessoas no dia da coleta.
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O ultimo passo do plano seria a aplicacéo de tektereuroimagem de forma a

localizar as areas especificas que séo ativadamlgula tomada de decisdo em grupo.

Contudo, dado que para a realizacdo do teste deimagem ideal, a Ressonancia

Magnética Funcional (ou RMf), é necessario um geaedpo de estudo e validacao de

um paradigma de pesquisa, tempo esse que extiapetarmuito o tempo regimental

para o término deste trabalho. Com a impossibiéddel utilizacdo desse ultimo passou,

foi utilizado o "plano B" que foi justamente ligarteoria ja existente e discutida na

revisao de literatura com os dados que foram erexbod nas etapas primeiras etapas de

coleta.

O quadro 4 reline os testes e 0s procedimento®opra fitilizados.

Procedimento Finalidade Aplicacéo Tipos de dad(t
Gravacao Gravar as reunidesReunides dos grupos Primarios
audiovisual para posterior analise

de interacéo

expressdes faciais |e

corporais e de

linguagem

Testes psicologicos:Determinar 0s traco

sUma vez durante

pPrimarios

lowa, Wisconsin, psicolégicos do grupoperiodo de gravacdes
G-36, Atencaqg e determinar se eles
Concentrada einfluenciam no
Mini-Plus processo
Questionario Determinar possiveisAntes de  cadaPrimarios
individual mudancas reunido e antes da
comportamentais realizacdo dos testes
passageiras que
possam auxiliar a
explicar algum tipg
de comportamentp
adverso durante uma
reuniao
Estudos em Realizar uma ligacdpNao ocorreram asSecundarios

neurofisiologia

entre a trabalho
que
ativacoes e

caracteristicas

sobre neurofisiologia
demonstrem
ou

importantes das areas

cerebrais que
auxiliem na
explicacdo de

comportamentos nags

saplicacoes

grupos

Quadro 4 - Procedimentos utilizados na pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2.1. Aspectos éticos

Caldwell e Atwal (2005) demonstram uma forte prgag@o com o sentido ético
do estudo de observacdo de grupos. O autor destpuipe compartiiha a mesma
preocupacio e assegurou que este trabalho fosseetidd & Comissdo de Etica da
UFRGS e seguiu a risca todos os preceitos étiates gilo que forem pedidos tanto
pela Universidade como pelos participantes.

Conforme consta na Resolucédo 196/96 do ConselhmihNdae Saude os quatro
referenciais basicos da bioética foram respeitaiosodas as etapas do projeto, sédo
eles: autonomia, ndo maleficéncia, beneficéncisticp. Cada pessoa que participou da
pesquisa assinou 0 Termo de Consentimento Inforrmagomodelo consta no Anexo
Il da presente pesquisa. Utilizando-se da Resoligaeferida os principais aspectos

éticos que este trabalho respeitou sao:

* Absolutamente nada sera feito sem o consentimeatcada um dos
participantes.

 Em qualquer momento da pesquisa, qualquer pamiggaode solicitar a
exclusdo imediata da sua participagdo a qual espeeitada imediatamente
sem quaisquer prejuizos. Nesse caso, nenhuma eféonque ja tiver
sido coletada seré utilizada na analise e divulydes resultados.

e Os participantes néo irdo incorrer em nenhum tipocdsto financeiro.
Caso isso ocorra 0s gastos serdo ressarcidos. U@ Iganeira 0S
participantes nao receberdo nenhuma recompensalcdina pela
participacéo.

* Os nomes dos participantes e suas imagens nao demdigados em
nenhuma circunstancia.

* O nome, industria, produto e qualquer outra infay@oaque torne possivel
a identificacdo da empresa néo serao divulgados.

« A empresa e 0 grupo irdo receber os resultadostdd@na forma de uma
descricéo da interagéo entre eles e como essagatepode ser melhorada

de forma que todos possam ter resultados positissresultados dos
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testes psicologicos ndo serédo divulgados para pogao mesmo tempo,
por se tratar de informacdes pessoais, a revetigsioesultados sera feita
em reunido individual com cada participante. Avgcées audiovisuais e
0s questionarios respondidos pelos participantaséfo em posse do autor
que desde ja se compromete a nao divulga-los ehunencircunstancia.

Todos os dados coletados ficardo armazenados (@) meses também
com o autor. Ao final desse tempo 0s mesmos se&stouddos.

e Caso algum participante queira receber os resdtadosua bateria de
testes psicolégicos o mesmo ir4 receber de fornvada. Em nenhum
momento e de nenhuma maneira a empresa ou osaepetiretos dos
individuos irdo receber quaisquer informac¢des sobesultado dos testes.

* A divulgacdo do resultado da pesquisa ocorrera skjapositivo ou

negativo.

Para um detalhamento maior dos aspectos éticogigalimente a descricdo de
beneficios e maleficios possiveis para os indi\ddsagere-se consultar o modelo do

Termo de Consentimento Informado, constante no Amlex

3.2.2. Grupo

Conforme ja foi explicitado, o foco do presenteudsté a tomada de decisdo
social, enfrentando um problema mal estruturadausmambiente com um grau mais
elevado de incerteza — no minimo um ambiente iocdg nivel dois, conforme
Courtney, Kirkland e Viguerie (1997). Buscou-sda@engrupos em diferentes empresas
que enfrentem uma tomada de decisdo com essatecetazas. Como premissa basica,
preferiu-se grupos tais como estdo nas empresagmhmente. Nao necessitando, dessa
maneira, quaisquer calculos amostrais ou escokasdividuos para compor o grupo.
A ideia é justamente estudar o gruponatura com o minimo de intromissao do
pesquisador, obtendo-se assim o maior nivel pds$éveaturalidade na interacédo entre

os individuos dado que eles estardo enfrentanda-a-dia da empresa. O sucesso do
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plano de coleta de dados depende primeiramentesadha e da aceitabilidade dos
grupos em participarem da pesquisa.

Trés grupos inicialmente aceitaram participar dagpsa. Apds algum tempo
dois deles desistiram. Finalmente um ultimo grupcidiu participar, totalizando entéo
dois grupos no total. Desde ja os grupos foram m@redos aleatoriamente de Grupo A
e Grupo B e sdo compostos, ambos, por quatro pesgma através de uma escolha
puramente randomica, doravante receberdo a dencéwiniz Ares, Crono, Gaia e Hera
para o Grupo A e Eros, Demeter, Atena e Dionisi@ ma Grupo B com vistas a
preservacao de suas identidades. Cabe dizer géeenogde cada individuo ndo condiz
com o género dos pseuddnimos, ou seja, apesaguiesalos nomes supracitados serem
masculinos, ndo quer dizer necessariamente quedodduos sejam homens e vice-
versa. A empresa é de pequeno porte com sede adoedd Rio Grande do Sul —
conforme os aspectos éticos ja citados nenhuma oudtrmacao sobre a empresa sera
divulgada e tampouco faria alguma diferenca naritios resultados.

As respectivas direcao e presidéncia da empreamfmformadas sobre todos 0s
aspectos deste projeto e consentiram com a caetladbs na sua sede. Os individuos
participantes assinaram o Termo de Consentimemontado assim que foi aprovado
pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFRGS.

Os grupos se reunem com certa periodicidade pacatii assuntos relacionados
com a operacdo da empresa. Foi durante algumaasdemsnides que as filmagens
foram realizadas. A bateria de testes psicolégicbaplicada na sede da empresa em

um momento que foi agendando com os participantes.

3.3. Analise de conversacao e linguagem nao verbal

Em todos os passos do plano foram realizadas,mamtizz2 com a observacao ou
os testes, quando possivel e importante para tiagsua analise da conversacao e da
linguagem ndo verbal entre os individuos. O intuitoanalisar como é feita a
comunicacao verbal e n&do verbal entre os integgaldegrupo. Dessa maneira, busca-se
abranger a maioria dos aspectos que podem sesad@diem uma decisao social. Cabe

ressaltar que essas ferramentas de analise sO fotiimadas quando se achou
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necessario o uso delas, como em situacfes de @nmagde fala e comportamento ou

algum outro ponto que foi de interesse para asmdls dados.

Andlise de conversacao

Clifton (2006) oferece um passo-a-passo para dsandh conversacdao em uma
situagdo de grupo em uma empresa. O estudo realizadele aborda questdes de
lideranca no grupo. Para ele, a andlise da corp@séenvolve uma investigacao
detalhada de gravacdes de conversas que ocorrenalmegnte da qual o pesquisador
pode descrever a organizacdo do uso de linguagkguial e a ordem social que ela
revela.” (CLIFTON, 2006, p. 203). Essa analise delpede observacao rigorosa para
descobrir facetas da linguagem utilizada. E temtaiender o comportamento dos
individuos através da escolha de palavras quefatesn. A analise da conversacao
determina o que esta acontecendo e como esta eeodte(CLIFTON, 2006). Para o
autor a realidade social é algo que é negociade estparticipantes e localizada dentro
das interacdes. A analise realizada serve paraaolms participantes dentro de uma
teoria social mais ampla, ou seja, a analise doagpaostece com os individuos, de
acordo com o contexto especifico daquela interaagtwe como objeto para teorizacdes
mais amplas.

Clifton (2006) elenca entdo quatro estagios pareafizacdo de uma andlise de

conversacao:

1) Coleta de dados;
2) Transcricao;
3) Andlise;

4) Ligacdo com teorias sociais

O autor afirma ser muito importante o fato de quenketa de dados ndo pode
partir de pesquisas ja realizadas. Os tracos demoatao dos individuos deve emergir
naturalmente sem urnameworkpré-determinado e sem a influéncia do interesse do
pesquisador.

Clifton (2006) também define um padrdo para tragdor da andlise da
conversacgao que foi utilizado neste trabalho. Aragl6 demonstra esse padréo.
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Simbolo Definicdo
(2.5) Tempo aproximado de uma pausa, em segundos
[ Mas ] Declaracdes sobrepostas

Aumento da entonacio
Alongamento do som

Declaragdes ligadas

ouco Palavra reforcada

Inaudiuvel

Figura 16 - Padrdo de analise de conversacao
Fonte: Clifton (2006)

As palavras "mas" e "pouco” que estdo na figurassfoente exemplos. O que
importa ali sdo os simbolos utilizados nas palawas definicdes, quando se fala em
Declaraces ligadas significa que a frase de uimithtb comecou imediatamente apds

o término da outra, porém sem a interrupcao da fvescedente.

Linguagem néao verbal

Moore et al (2010) demonstram como funciona a comunicacaovedioal em
uma sala de cirurgia. No caso estudado existe usrarfuia bem definida onde o
médico atendente esta como supervisor de uma iargrge esta sendo realizada por
uma residente. Junto com os meédicos estdo doidiamagi Os autores analisam,
juntamente com o tom de voz e as palavras dosiparites, como a postura corporal
influencia no comportamento de cada pessoa nalsataurgia. Existe um ponto onde
a mera inclinagdo do corpo do médico atendente,ngginum tipo de fala, faz com que
a residente entenda que o médico ira assumir d gageotagonista da cirurgia.

Nierenberg e Calero (1971) falam sobre a poss#ukdde ler a pessoa tal qual
como se |é um livro. Ao entender a linguagem fa@{MAN, 2003) e gestual de um
individuo, os autores dizem que é possivel enteedarcdes e intencdes de uma
pessoa.

No que toca a um método de estudo, Cohn e Ekmd@b)28lam sobre maneiras
de estudar as expressdes faciais. Para os autiwesés os métodos: Codificagdo
manual, Eletromiografia facial eautomatic facial image analysi® primeiro € o0 mais
utilizado e serviu como base para a construcdoedteito. O segundo envolve um
ambiente de laboratdrio e um equipamento sofisticRdra os propdsitos deste estudo,
sera utilizado o processo de codificacdo manual‘@uen metodo nao invasivo e pode

ser utilizado tanto para observagdo ao vivo comm@ pana andlise de imagens
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gravadas” (COHN e EKMAN, 2005, p. 13). Os autoréBemam que existem acdes
faciais, como o levantar da sobrancelha, a cordragium canto da boca, etc. e a
medicdo é notar quando cada agdo ou grupo de atd@resente. Uma ferramenta
criada chamada FACSFacial Action Coding System (EKMAN, 2003) pode auxiliar
no trabalho do reconhecimento de expressfes fa&iaga ferramenta é amplamente
utilizada por pesquisadores desde a sua publiGga®78 e consiste em um arsenal de
contragbes de um ou mais musculos da face. Dessairmamesmo que uma emogao
esteja suprimida vocalmente, os musculos da fa@e demonstrar sinais de uma
emocao, como raiva ou incomodacao (EKMAN, 2003).

Harrigan (2005) fala sobre outras partes da comagaw nao verbal: a proxémica,
a cinésica e o olhar. Proxémica é o estudo do cdampento do individuo em um
ambiente, cinésica — tal qual o estudo de Madral (2010) — analisa a postura
corporal e o olhar envolve o0s movimentos ocularegamtte uma interacao
(HARRIGAN, 2005).

Conforme a autora, o estudo da proxémica demoaggrau de envolvimento do
individuo com um outro desde um nivel publico atéivel mais pessoal. Ela diz que
muitas medi¢cBes sdo feitas ao pedir para que ceridbgduos determinem posicoes
para as pessoas em uma foto de uma sala ou ulitizaonecos. Existe também a
possibilidade de realizar a medi¢cdo através dodescdmeras e a partir dai analisar a
distancia entre cada individuo. Dado que as inbe@entre 0os grupos serédo gravadas,
essa técnica sera utilizada neste trabalho, quaisdmecessario.

No estudo da postura corporal (cinésica), os métdeocodificagdo séo variados
e raramente bem definidos (HARRIGAN, 2005). Derdee técnicas descritas pela
autora, o sistema de Bernese € 0 que mais se adéqpeopodsito deste trabalho. A
autora diz que esse sistema pretende demonstranogsnentos espontaneos que
acontecem enquanto os participantes estdo sentttmges da gravacdo de imagens de
suas interagoes.

Finalmente, no olhar, sdo analisados a frequédaragéo, proporcéao de tempo de
um olhar em uma tarefa especifica, desvios e erccdetolhares. Como nos outros dois
tipos de comunicacao nao verbal, a utilizacdo daecé € imprescindivel.

Uma questao que Harrigan (2005) afirma ser imptetpara o estudo dessas trés
formas de comunicagéo n&o verbal é o ambiente estde inseridos os individuos. Se

em um ambiente de laboratério ou em um ambientaradatCabe dizer que este
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trabalho sempre ira priorizar o0 ambiente naturah cointuito de analisar a reacao mais

espontanea que o participante possa ter.

O quadro 5 resume os procedimentos de andliseatius d

Procedimento

Finalidade

Analise da co

nversacao

Identificar aspectos

importantes no estilo de
comunicacdo verbal das
grupos que possam

demonstrar aspectos

importantes  durante |0

processo de tomada de

decisao social

verbal

Andlise da comunicagdo ni

Addentificar aspectos

importantes no estilo de
comunicacdo verbal ndo
verbal (expressdes facials
posicionamento  corporal,

gestos, etc.) dos grupos que
possam demonstrar aspectos

importantes  durante |0

processo de tomada de

decisao social

Analise
psicolégicos

dos teste

sldentificar como as
caracteristicas psicoldgicas

individuais influenciam ¢

processo de tomada de

decisao social

Andlise dos
individuais

guestionarid

LCaso um individuo tenha um

comportamento muito

diferente entre uma reuni&o
e outra e o traco nao for algo

identificado  pelos testes
psicologicos, o resultado do
questiondrio  pode  ser
utilizado na tentativa dg
explicar tal fendbmeno

Quadro 5 - Resumo das andlises

Fonte: Elaborado pelo autor
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4. Resultados

A andlise dos dados, conforme foi mostrado na sdedmétodo, foi composta
pela analise dos videos visando analisar as ifftesagntre cada componente do grupo
durante as discussoes. A ideia € buscar comportamen reacdes que possam afetar o
processo de tomada de decisdo de alguma maneindéng buscou-se identificar se e
COmo 0 grupo seguia os passos conforme descritbgynea 15, ja apresentada, relativa
ao modelo proposto de tomada de deciséo. Por fiemtdicou-se quanto tempo cada
grupo mantinha o foco no assunto em pauta. O mtuNer como esse tempo varia de
reunido para reunido e como essas "fugas" podetar afegativa ou positivamente a
tomada de decisdo. Na descricdo das reunides segustamente essa ordem, primeiro
o relato das interacdes, seguido da analise feentaodelo proposto na Figura 15 e por
fim a analise dos tempos de foco.

De maneira a justificar os comportamentos dematssrpelos individuos, os
resultados dos testes psicologicos serdo apressnthb caso de algum individuo
demonstrar algum comportamento fora do comum -edatdo a alguma reunido - os
dados dos questionarios individuais, aplicados aag as ocasides onde o grupo teve

contato com o pesquisador, serao utilizados.

Salienta-se que, em conversas informais com osciparites, a presenca das
cameras durante as reunifes nao tiveram influéneasomportamento. Ao serem
perguntados se as cameras haviam incomodado, tseéospre responderam
negativamente. Claro que o fato de saberem que est@do filmados pode nao ter
incomodado, mas, sim, alterado o comportamentaezalcom colocacbes mais
politicamente corretas ou talvez tenha instigada yrarticipacdo maior. Fato € que,
durante a andlise das gravacdes, em raras ocasid@edividuos olhavam para a camera

ou faziam mencao a uma delas.

A seguir apresentam-se 0s resultados.
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4.1. Grupo A

O Grupo A é composto por 4 pessoas cuja idade mé&die 20 anos. Os
integrantes deste grupo, para efeitos desta pesqserdo referenciados pelos
pseuddnimos Ares, Hera, Crono e Gaia. Reitera-seoqgénero de cada pseuddnimo
pode ou nao corresponder ao género real do indipdtticipante. Trés reunides foram
acompanhadas. A segunda reunido ocorreu no diansegu primeira e a terceira
reunido ocorreu com cinco dias de diferenca darslBguA primeira e a segunda
reunides ocorreram, em uma sala com ar-condiciopaglgpaco suficiente para todos.
Ja a terceira ocorreu em um lugar bastante meaor,a-condicionado no meio do
verdo. Os tempos de duracdo de cada reunido foneei@ - 1 hora 20 minutos e 10
segundos; segunda - 1 hora 24 minutos e 59 seguadeceira - 1 hora 36 minutos e
25 segundos, somando um total de 4 horas 21 mieusdssegundos. Em nenhuma das
reunides ocorreu intervalo para descanso.

O grupo deveria decidir como redigir um relatérpyesentando as razdes pelas

quais o seu ultimo projeto resultou em insucesgoats foram as licdes aprendidas.

4.1.1. Dados dos testes psicoldgicos para o Grupo A

Os dados coletados do grupo se encontram na tdbeRara assegurar a
identidade e a seguranca de cada participantes@sdPpnimos ndo serdo ligados aos
seus resultados. Os individuos listados na tabelderp ser quaisquer um dos

participantes:
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Testes Individuo 1 Individuo 2 Individuo 3 Indivadd

Inteligéncia 90% 60% 90% 40%

N&o verbal

Atencgéao 99% 40% 25% 90%

Concentrada

lowa Gambling| 16 12 14 -11

Task

Wisconsin % de erro§% de erro§ % de erro§ % de  erros
, perseverativos: | perseverativos: | perseverativos: | perseverativos:

Card  Sorting| 7 8104 9,38% 10,94% 9,38%

Test

% respostas de% respostas d

nivel conceitual;
84,38%

Aprendendo a Aprendendo &

aprender: +0,43

nivel conceitual;
70,31%

aprender: -0,77

2% respostas d

nivel conceitual
79,69%

Aprendendo @ Aprendendo 4

aprender: +0,11

e% respostas d

nivel conceitual;
78,13%

aprender: -0,83

Mini-Plus

Episodio
Maniaco Atual,
Agorafobia
sem historicg
de Transtorng
de Panica
Atual,
dependéncia d
Alcool Atual.

eAnsiedade

Episodio
Hipomaniaco
Atual,
transtorno  de
panico de vida
inteira,
Transtorno de

Social
Social),

(Fobia|

Transtorno de Episddio

Ansiedade
Generalizada
Atual

Maniaco
Passado.

|

Tabela 1- Dados dos testes para o Grupo A
Fonte: Elaborada pelo autor

Quanto aos dados de inteligéncia ndo verbal é\ymsgr que existe somente o

Individuo 4 com resultado abaixo dos 50%. Isso aqué&r dizer que a pessoa ndo seja

apta, mas sim que neste quesito seu resultadaifcd.bBoccalandro (2003) diz que a

inteligéncia pode ser medida por dois fatores deligéncia. O fator G ou geral e o

fator E ou especifico, ou seja, particular a caalglidlade de um individuo. Ainda que

tenha tido um resultado baixo neste teste, sat@nigue durante todos os encontros o

Individuo 4 participou sem nenhum tipo de probledeatodas as reunides. Ainda,

apesar de estarem abaixo dos 50%, segundo a paay@oidos resultados de 2001,

constante em Boccalandro (2003), os Individuosfse classificam na zona média

enquanto os Individuos 1 e 3 se encontram na zédgrsuperior.

Quanto aos resultados do teste de Atencdo Condanttapossivel ver que dois

dos individuos sairam-se muito bem, inclusive oivikdo 4. Neste caso, sdo 0s
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Individuos 2 e 3 quem apresentam resultados makod@&m comparacdo com 0S
colegas. Segundo Cambraia (2003), as normas engisrcke resultados colocam o
Individuo 2 na média dos resultados enquanto wildidd 3 esta na zona média inferior.
O Individuo 4 se encontra na zona média superior ledividuo 1 na zona muito
superior.

Nos resultados diowa Gambling Taska medida de desempenho €, se acima de
zero a pessoa esta dentro do padrdo normal, seoatlai zero, ja existe um certo
comprometimento. No caso do Grupo A, os Individdesl a 3 estdo dentro da
normalidade. Somente o Individuo 4 apresenta eatulBibaixo de zero. Esse fato
denota que este individuo tem a tendéncia de paiorresultados imediatos em
detrimento de resultados futuros, ou seja, € pelsgive essa pessoa possa demonstrar
impulsividade nas suas escolhas.

Ja para Wisconsin Card Sorting Tastodos os individuos se encontram na faixa
média ou acima da média nos trés quesitos. Nenlelas demonstrou nenhum nivel de
comprometimento. O que leva a crer que todas @esa®as se comportam bem frente
a mudancas de cenarios quando enfrentando problemas

Por fim, os resultados do Mini-Plus ndo demonstnamhum resultado alarmante.
Episddios Maniacos e de ansiedade sdo considemadosis nos dias de hoje dado que
todos vivem em presséo de tempo e com um certd advimseguranca em suas vidas.
A questao da dependéncia do alcool merece atermjf@adas as idades médias vé-se
que o abuso do alcool, especialmente em festaszéga de seus grupos de afinidade, é
corrigueiro e que segundo as normas do DSM - IMigoram dependéncia de alcool.
Reitera-se, contudo que nenhum individuo aparesmounenhum momento estar sob o
efeito de bebidas alcodlicas durante quaisqueredosntros. Por outro lado, segundo
visto no estudo de Loebet al (2009), os individuos que abusaram do alcooldive
danos no cértex pré-frontal no longo prazo o qegudicou suas habilidades de tomada
de decisdo. Cabe, entdo, neste caso, uma notautitacquanto ao abuso de bebidas

alcoodlicas.
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4.1.2. Reunides

Foram gravadas e analisadas trés reunides degte. gpuobjetivo final deles era
de montar um relatério sobre o final de um profeteeal objetivo do grupo foi alterado
visando o sigilo do cliente). Nessas reunides @@rdecidiu sobre quais fatores
deveriam constar no relatorio, a razdo, e comaosedsderes deveriam se encaixar no
formato exigido para tal produto final. Uma quesit@mportante aqui € que para a
solucdo deste problema j& existe um formato prigidef a dizer, um "esqueleto” do
que deve conter a resposta. Isso, claro, retiraparta da incerteza inerente, apesar de
pequena, ou seja, segundo Courtney, Kirkland eérigy(1997), a incerteza residual
menor pois existem mais elementos para se enaaipawcesso decisorio. Ainda resta
toda a redagao, quais quesitos foram importantea parem considerados e a
justificativa para o desfecho do projeto a serensitterados.

A primeira reunido iniciou-se, conforme o primeiro passo do procedso
tomada de decisdo (HOGARTH, 1980; COURTNEY, 2000OMES, 2007 e GOMES,
GOMES e ALMEIDA, 2009), com uma breve definicdo mloblema no que tange a
estrutura do relatorio que deve ser elaborado ésqus quesitos que devem ser
abordados. Enquanto os outros trés integrantestdimcesse passo, Hera aparenta estar
um pouco "fora do ar", sua atencao esta direciopada algumas anotacdes que tem a
sua frente enquanto as |é e produz novas anotak@dseman (2011) fala sobre o
experimento do macaco onde fica provado que o a@i@lbmano somente consegue
prestar atencédo focada a um estimulo especificvgmorNeste experimento, € pedido
para que um grupo de voluntarios contabilizassémeno de passes que trés jogadores
de basquete faziam em um determinado tempo. Doestde trés pessoas, com camisas
diferentes estavam em quadra e ficavam passandudaaehbtre si. A contabilidade
deveria ser feita somente entre integrantes deasiies. Em um momento das trocas
de passes, uma pessoa vestida de macaco entradetgabate com as maos no peito e
sai de quadra - toda a transicdo dessa pessoaem diira cerca de nove segundos. A
maioria dos voluntarios ndo notaram o macaco erdrquortanto é possivel dizer que
enquanto Hera mantinha sua atencdo em outros assuénipouco provavel que ela
tenha dado alguma atencdo ou apreendido algumhdedal conversa dos outros trés

participantes.
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Durante essa fase inicial, fica determinado queaHentdo, tomara notas das
conclusfes do grupo. Ares fala que o projeto resudin insucesso e utiliza a expressao
"insucesso intangivel”, que faz Gaia projetar ur@eassao facial de ndo entendimento,
contudo sem acarretar em perguntas ou tentativaanmdimento. Nesse momento,
Hera continua a aparentar estar distante da d&ousiesta vez sem escrever nada,
contudo, no momento em que é gquestionada sobreuesitg, responde prontamente
sem demonstrar falha na captacdo do andamentcclesdéo.

Enquanto a discusséo sobre os fatores de insucessoua, agora € Crono quem
aparenta estar fora do foco da discussao ao coaceunid atencdo na leitura de papéis
que estdo a sua frente e também mexe no seu céMdda disso aparenta afetar a
discusséo do grupo.

Um momento interessante acontece quando Hera a@rinima frase recebe
como resposta quase imediata de Crono uma risaldaz tem virtude da evocacéo de
uma memdria de outras interacdes com Hera, umafestagdo do marcado somatico
de Damasio (1996). Hera, com uma expressdao um paasmnada, nota e
imediatamente contesta Crono pelo fato que promteresponde: "é que eu adoro as
tuas colocacbes”. O fato foi imediatamente esqoeeid aparentemente, ndo gerou
nenhum desconforto ou animosidade entre os dois.

Logo apds, enquanto 0 grupo tenta montar uma esirypara elencar as
alternativas que serdo analisadas, Ares aparetrEniesza quanto aos critérios que
estdo sendo utilizados e pede por uma explicacEpate dos colegas, pedido que é
imediatamente atendido, sem nenhum tipo de resignadres, neste ponto esta
realizando uma tarefa que Pretz, Naples e Stern@€@B) consideram importante, o
fato de entender o problema e a forma que seugakstao se referindo a tal situagao.
Também, segundo Hogarth (1980), essa explicacéiliaana evocacdo de memarias
gue podem auxiliar no processo decisorio.

Mais adiante, surge um momento de discordancia &res e Crono. Enquanto
Ares sustenta que houve a implementacao de alguntegpdo projeto, Crono diz que
nao se pode dizer que isso aconteceu devido asaligtos. Hera, logo apods, tenta
colocar seu ponto de vista sobre esse assuntanpéréé quando Gaia coloca as suas
palavras, cerca de dois minutos depois do inicidistzordancia, que Ares lembra-se de
uma frase do cliente que o faz entender o pontasie de Crono e consequentemente
muda a sua opinido sobre a implementacdo. Novantéogarth (1980) explica esse

caso, Ares ao escutar uma determinada palavrasaide 8ve evocada uma memodria



95

que antes nao estava presente e que fez a diferergendimento do fato que estava
ocorrendo. Em outra ocasido, novamente o grupesandem outro assunto pontual.
Apds muita discusséo, Ares nota e diz para o gguiecsua visdo estava errada.

Ao conversarem sobre se 0 grupo deve ou nao coasiddator comportamento
como algo importante, Crono afirma que ndo podarizsiderar esse fator como algo
gue impactou no projeto. ApGs colocar a sua opjrdono recebe de Ares e Hera uma
sinalizagdo de aceitamento do seu ponto ao reafizay classico movimento de
afirmacdo com a cabeca. Contudo, Gaia retrata wpeessdo facial de desacordo,
porém nada fala. Em seguida, quando Crono estadialaobre outro assunto, Gaia
demonstra que os argumentos que estdo sendo codocad estdo satisfatérios e, desta
vez, externaliza a sua preocupacao e coloca om#a fe vista. Somente apds esse fato
€ que Gaia retorna a ter uma expressao facial horma

Quando o grupo discute o proximo quesito, Hera pepi@lavra e discorda do que
0 grupo estava colocando. Ao final da colocacéblela, Crono volta a afirmar o ponto
de vista antes defendido s6 que desta vez demaresti@ impaciéncia/irritagdo com
Hera. Contudo essa irritacdo ndo € demonstradaalwezhte, mas, através de uma
expressao facial e corporal, ao olhar para cimar eich rapido suspiro.

Um uso interessante de expressdo corporal quei surfgir depois do primeiro
quarto de reunido foi a utilizacdo da méo levanfzata pedir a palavra. Ares, ao tentar
falar e ser interrompido levanta a mao e espergue® grupo lhe dé a palavra.

Na metade desta reunido, o grupo parou a discessfa realizou uma leitura
das alternativas que foram até agora levantadass Astifica que as ideias ainda
parecem "soltas", pois o0 grupo esta realizandobuainstorm para a identificacéo
dessas alternativas. Esse momento de revisaoréssamte, pois serve para que 0 grupo
verifique o caminho que esta sendo seguido e tangéxéma oportunidade de identificar
possiveis heuristicas e vieses que podem estaendor

Apoés esse momento Ares procura na internet solme d®ve ser a estrutura do
relatério. E nesse instante que o grupo tem o fndmedntato com a estrutura preé-
determinada do seu objetivo final. Pelo momente és® em pouco muda o rumo da
discusséo. Segundo Courtney (2001) e Bazerman eeMR010) esse passo deveria vir
logo apds o passo do reconhecimento do problemesakmle os autores dizerem que 0s
passos nao precisam ser seguidos linearmente, Regiles e Sternberg (2003) alertam
para a importancia da definicdo correta do probledraa vez que o problema seja

definido de maneira errada, toda a decisdo segabasm conceitos errdoneos.
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Ao chegar ao terco final da reunido, o grupo comecapresentar sinais de
cansaco, reacdes inconscientes de regulacao hatiemsfue segundo Damaésio (2011)
sdo impulsos gerados pelo tronco cerebral e qugaalh@ consciéncia com o intuito de
que se chegue novamente ao equilibrio. Crono sa fonpaciente, movimentando-se
bastante para frente e para tras, demonstrandonierespiracao mais pesada e seu foco
parece estar mais distanciado da discusséo. Gaiarg@ cansaco e a sua participacao
diminui. Por estarem discutindo ativamente um assuxres e Hera aparentemente nao
demonstram mudancas de comportamento, talvez gelalé estarem intrinsecamente
motivados pelo andar da discussédo (CRUZ, PEREZ NTERO, 2009), contudo, sua
discussédo parece ndo avancar. Estdo discutindosmonponto, sob 6ticas diferentes.
Seria esse caso uma demonstracdo do viés da laudat Disponibilidade e/ou da
Representatividade (BAZERMAN e MOORE, 2003) nessterthinado fato?

Apo6s alguns minutos, depois de uma pequena fugssslanto principal, o grupo
aparenta melhora nas condi¢cdes de cansaco e disoutlbs aspectos de uma forma
bem humorada.

Outro fato interessante € que Hera, ao se refennaconclusao do grupo, diz "a
gente _achaque foi isso que aconteceu”. Isso demonstra o exbmiento de quao
subjetivo esses aspectos levantados podem ser @ issmdepende da lente com que
cada individuo esta enxergando o problema. Tambgsa, manifestacdo ajuda a mitigar
os vieses da facilidade de lembranca, armadilheodéirmacao, percepcao seletiva e a
heuristica do teste da hipétese positiva (BAZERMAMOORE, 2010).

Nos momentos finais, Hera realiza novamente aréedas alternativas levantadas
pelo grupo e a reunido chega ao seu fim sem nenklistrébbuicdo de tarefas para o
proximo encontro.

A segunda reunidocomeca com o grupo discutindo e analisando sobre a
estrutura do relatério. Gaia esta ausente, atendendim compromisso de outro
departamento da empresa. Hera conseguiu cOpiadadérios similares e os leu, neste
inicio de reunido se da o relato de Hera sobré&wde O restante do grupo também se
disponibiliza para ler outros relatdrios e assinutea ideia da escrita e da estrutura. Ao
final dessa discusséo, o grupo decide por utiliwaa linguagem formal, diferente de
outros relatérios lidos. Novamente se da o fatqueuma parte importante do processo
decisorio, segundo Pretz, Naples e Sternberg (2@@8htece em um momento apds o

recomendado nas discussdes do Grupo A.
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Nesse momento 0 grupo sai do assunto por um peféaiodo sobre algumas
guestdes internas da empresa. Seguindo essa dscosgrupo parece chegar a uma
concluséo sobre o principal fator que determin@esfecho de insucesso do projeto. O
curioso nesse caso € que ele difere fortementaiedag elencado na primeira reunido
como principal razao de insucesso. Aparentementbumea conversa paralela ocorreu
entre as reunides, nem mesmo essas razdes foraysta&x@gomo uma mudanca de
visao, o0 grupo simplesmente assumiu, depois deecsarem sobre os fatores internos,
que essa justificativa ndo so6 era plausivel mabdamera a principal razao.

Apo6s algum tempo Hera coloca seu celular para g@@adio da reunido. Ao ser
guestionado por Ares sobre a razéo, Hera diz qoe gvavar porque as vezes a gente
fala algumas coisas e eu néo consigo...". Seguradarth (1980) e Bear, Connors e
Paradiso (2008), nem todos os estimulos que reasbs@o transformados em memoaria
de longo prazo. Dessa maneira, o ato de Hera tgnstha salvaguarda para que
posteriormente ela possa escutar novamente asssii@sle atentar para detalhes que
possam ter escapado a sua percepgdo. E interessaateque desde o inicio dessa
segunda reunido € Hera que aparenta estar comandonda reunido. Talvez seja pelo
fato que foi Hera quem leu os modelos e esta agooadenando este processo de
adequacao do que foi visto na primeira reunidordetd estrutura. Na primeira reunido,
Ares era quem estava na direcdo, contudo todogiparam de maneira igual. Neste
caso a participacdo do grupo ndo se mostra afetads, sim, o ponto focal para o
assunto passou para Hera.

Em seguida, Ares comeca a falar sobre uma partesttatura do relatério e
sugere que o grupo confeccione um 5W2H para qaarssgrido ao contetddo. Ao notar
que nao existe reacdo por parte de Crono e Hembes quase ndo mantém contato
visual com Ares e, na maioria da explicacdo, Cresta escrevendo algo - Ares
prontamente se encarrega de confeccionar a tabklao GW2H. Essa reacao por parte
de Crono e Hera pode gerar algumas dentre varialusbes. Ou eles néao
concordavam com o0 ponto ou evitaram o contato Wisusespostas diretas como
manifestacdo de néo terem vontade de realizampastado trabalho ou ainda Ares néo
deu chance de algum dos dois se oferecerem pagadamatriz. Nao existem dados
suficientes para apoiar nenhuma conclusao defitiv

Em torno dos 17 minutos de reunido, nota-se que paeece um pouco distante,
fato que ndo aconteceu na primeira reunido. Aténesia entonacao de voz se nota

mais baixa. Ao olhar o resultado dos questionandwiduais aplicados antes de cada



98

encontro, ndo existe nenhuma resposta discrepatree & primeira e segunda reunides
que justifigue essa mudanca. Pelo contrario, Aragyergunta que foca a preocupacao
do individuo, afirma que esta menos estressado r@snpreocupado que na reuniao
anterior, enquanto todas as outras perguntas résiasnno questionario se mantém
virtualmente inalteradas. Somente alguns minutas taede durante a prépria reuniao
gue o possivel motivo foi apresentado. Ares, nonmedia havia participado de uma
reunido referente a um outro projeto que poder@ain Esse projeto parece ter atraido
muito a atencao de Ares e pode ter sido a razdo ¢ereha deixado mais distante nesta
primeira metade da reunido, contudo, os dados edvifem uma conclusédo exata. Em
duas das ocasifes em que os individuos fogem datas® foco era justamente essa
reunido que Ares havia participado. Ao falar defsstura corporal, a expressao facial
e a entonacao de voz de Ares mudam completameastoM (1943) pode explicar que
ocorreu uma modificacdo em uma de suas necessitiddesas, agora, Ares estaria
percebendo que este outro projeto podera lhe traa@res retornos (FELDMAN e
ARNOLD, 1983). Contudo, essa aparente mudanca dgadamento de Ares nao
afetou negativamente a sua participacdo e suasag@es nesta reuniao.

No primeiro quarto da reunido o grupo chega a csé@d de quais as alternativas
levantadas fardo parte da introducdo do relatbago apds, Ares atende o telefone por
um breve momento, ao voltar sua atencdo ao grujpm,sabe em que ponto esta a
discussdo. Novamente o fato de que o ser humanaoinematencao altamente seletiva
de acordo com o experimento descrito por Kahnem2@ll) explica esse
acontecimento. Este fato ndo incomodou os colegas.

Aos 27 minutos de reunido, Hera e Crono convers@resum desentendimento
de conceitos. A seguir mostra-se a transcricdoedgssho. E interessante notar que
Crono reforca algumas palavras e tem a tendénfeilamimediatamente ou até mesmo
durante a fala de Hera e Ares (que tenta falar dlgante essa discussdo, mas nao
recebe a palavra). No final da breve discussaogaral, diga-se de passagem, ficou
claro para ambos que o conceito que estavam faladéfendendo era 0 mesmo, s6 que
com palavras diferentes. Os simbolos utilizadosa par transcricdo seguem as

convencdes propostas por Clifton (2006).

1. Ares: ... dai como a gente tem duas negociacdes=
2.Crono: =?Ha... Nao entendi isso que tu falou, Hera.

3. Hera: Que assim, 0, antes de a gente ir la (0,7) e elwvia ideia do projeto ja era
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4. fazer

5. (1) h& (0,5) varias a¢bes=

6. Crono: = N&o era varias, eu, a ideia do projeto(&rd) ndo ser caixa porque a gente
7.ia

8. ver o que a cliente precisava e definir... (8,8gfinir a partir do que ela precisava o
9. que ia ser feito com o projeto

10.Hera: Era, €, ndo é ser caixa, eu digo, ir la e fazeoass, tipo...=

11.Crono: =Sim mas se :fosse caixa...=

12.Hera: =N&o, mas eu nao falei caixa em momento algum

13.Crono: N&ao eu sei, mas se foseatendeu se ela fizesse, precisasse de um pano d
14. marketing em caixa a gente faria.

15.Ares: Sim...=

16.Crono: =E isso que eu td falando=

17.Hera: =Sim, com certeza.

18.Crono: Ah ta.

Nota-se claramente que o que gerou esse pequeaateledimento foi a falta de
clarificacdo do que era o conceito para Hera e Gasao. Ou seja, a visdo de mundo de
cada individuo projetou uma imagem (DAMASIO, 20Hiferente da situagéo para
Crono e Hera.

Aos 30 minutos Gaia chega para a reunido. Gaiaeafzarcansaco 0 que é
rapidamente notado por Crono que a indaga sobteag&o. Gaia afirma que realmente
o dia estava cansativo e, entdo, se senta a mesargo Hera a coloca a par da
discusséo.

Mais tarde, ao marcar quase uma hora de reuni@pasato tenta explicar um
conceito, sem sucesso, para os colegas, Ares @dsenhar o que esta querendo dizer
e assim consegue passar o0 seu ponto de vista paséaate do grupo. Essa atitude, de
colocar no papel para que todos vejam € saudavelgprocesso decisorio, conforme
Courtney (2001). Para o autor, o ato de desenhde p@zer a tona diferencas de
percepcdo sobre algumas variaveis e sua relacdoocproblema e assim agiliza a
comunicacao entre o grupo. Em seguida, Ares etantesdo grupo aparentam cansaco,
contudo, ao ser questionado por Hera se o assaiitavja acabado, Ares afirma que
ndo e que ainda faltam algumas coisas a seremddsatk interessante notar que apds

passar o marco de uma hora de reunido, Ares "ttagawseja, tentou iniciar uma frase
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porém nao conseguiu, cerca de duas vezes, tefitmaraum ponto de vista e néo teve
sucesso nas primeiras tentativas, tendo que refarnausua frase. Nesse caso, 0
cérebro, visando resguardar as suas energias paranalizacdo do estado de cansaco,
acaba por retirar parcialmente o seu foco dasamrebgnitivas, como a fala e o
raciocinio, ou seja, impulsos inconscientes acatuanando conta (DAMASIO, 2011;
KAHNEMAN, 2011).

Ao final da reunido o grupo determina uma ordeneitera de relatérios para
ajudar na redacao. Hera fica encarregada de redrgpassar para o restante do grupo
0 texto para correcdo. Fica acertada mais umadeyrara repassar os conteudos e
assim encerra-se a segunda reuniao.

A terceira reunidao resumiu-se a uma correcado conjunta do texto walighntes
da reunido cada integrante fez uma correcéo ingivid foi utilizado esse momento de
reunido para que as correcoes fossem explicadassaeitidas entre todos os
participantes. As discussdes ocorrem normalmegiga cm colocando seu ponto de
vista e quando se chegava a um consenso ou maiogaecéo defendida era adotada.
Esse funcionamento demonstra justamente o que tEhge$2001) propds como
criacdo conjunta dos resultados na formacdo dadatig social. Cada individuo,
imbuido de seus antecedentes, cultura, artefatoggeas cria sentido para um
determinado fato. Esse sentido gera um resulta@y guando confrontado com os
resultados de outros integrantes do mesmo circatals acaba por gerar uma
interpretacdo conjunta do que esta ocorrendo.

Das interacdes que foram significativas € possiitat uma situacdo, quando
Hera, Ares e Crono discutem sobre um dado que dond@o perdido e a definicdo
concreta dessa "perda”. Hera considera que Croasapodo ter feito uma parte na
obtencdo dos dados. Crono discorda amigavelmemés @& Gaia opinam a favor de
Crono. Nenhuma animosidade é detectada. Contuds, Aes reforcar o ponto sobre
esses dados, Crono faz uma expressdo de impadi&itagio, porém nada fala. Esse
comportamento de Crono exibe claramente a partiggalicotdmica do coértex pré-
frontal e da amigdala. Enquanto, ao escutar arguom&ue eram contra suas crencas,
Crono teve como primeira reacdo um sentimento ivegake impaciéncia/irritacao.
Apesar de demonstrado por meio da expresséo faeiahum tipo de reacédo adversa
ocorreu - gritos, xingamentos, etc. - iISSO mostia quesmo com esse impulso de

emocOes negativas, seu cortex pré-frontal o impeder demonstrar mais
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veementemente seu descontentamento com o fato @AON e IRWIN, 1999;
YUTGELUN-TODD et al, 2000; OCHSNERt al, 2002).

Em outro momento, enquanto Crono explica uma qoestaia faz uma
expressdo de ndo entendimento. Gaia demora cenfmtpara finalmente perguntar e
tentar esclarecer sua duvida. Seria possivel qiee €3tivesse esperando uma melhor
explicacéo por parte do grupo?

Mais para o final da reunido duas situacdes acemteBrimeiramente Crono pede
licenca para ir ao banheiro. Ares e Hera Ihe pegeenfique com o argumento de que 0
grupo estaria no final da discusséo. Contudo, @udsfio ndo acabou tdo cedo, quase 10
minutos se passam até que Crono, finalmente, vabatheiro. O fator que é
interessante € que durante esse periodo o comgart@aue Crono muda drasticamente.
Crono se movimenta muito mais, para frente e pag Sua atencéo fica dividida entre
0 grupo e os acontecimentos de fora da sala, @paestar impaciente e um pouco
irritado. Um pouco antes de ir ao banheiro, Craeeh& todo o seu material e guarda
tudo, antes mesmo de a reunidao ter terminado. Magl®43) diz que quando as
necessidades fisioldgicas ndo estdo satisfeitdastas outras ficam menores ou até
mesmo passam para um plano onde nem séo conskleSatpundo o autor, quando
uma necessidade domina o organismo humano todmsafia do futuro para esse
individuo muda, o que pode explicar essa mudangauhiportamento de Crono. Nesse
caso, toda e qualquer conversa ou discussdo nagoebento era superficial perto das
necessidades de Crono. Adolphs (2003) diz que essdancas viscerais e autondémicas
fazem parte da estrutura de cognicao social ddrErgerando uma resposta emocional
frente a mudancas no corpo, ligando-se aos corgoesatossensoriais associados
gerando também os movimentos de impaciéncia.

Outro fator foi que quando Ares defendia a cologaEium termo mais formal na
redacdo, Crono defendeu que poderia haver um excksgormalidade. Apds Ares
apresentar o seu contraponto, Crono deu-se pordeeadisse "entdo deixa" e fez uma
expressao facial de inconformidade.

Finalmente, essa reunido teve alguns fatores inesnRor ter sido em uma sala
diferente das outras duas reunides, sem a opc¢ao cndicionado e com janelas que
davam para a rua, as condicbes da sala trouxemgumas$ variantes que ndo eram
vistas. O calor foi sentido entre os membros d@@riDeve-se registrar que essa
reunido ocorreu no verdo na cidade de Porto AlR§eA temperatura no dia beirava

0s 35° e a umidade do ar era de cerca de 70%. GxoBaia foram os que mais
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acusaram o calor, com constante movimentacédo éectagéo e até mesmo utilizando
um poligrafo de forma a se abanarem. O fato deelgamostrar a rua, especialmente
uma rua movimentada fez com que diversas vezess todointegrantes do grupo

desviassem o olhar da correcéo para ver o queaeatantecendo fora do prédio. Mais
uma vez a regulacdo homeostatica explicada por Bian{d011) e as necessidades
fisiologicas de Maslow (1943) auxiliam na explicagisse acontecimento. A principio
ISso ndo demonstrou afetar a qualidade da discesgéoo grupo.

Ao analisar o passo-a-passo do processo de toneadectsao deste grupo, vé-se
que, primeiramente, a proposta no modelo da Figjirga apresentada, ndo condiz de
fato com o processo de tomada de deciséo vistoupmgNa verdade, ao compararmos
o0 modelo com os dados coletados, € possivel vealguas passos ndo sao executados.

A seguir seréo apresentados os dados colhidogunages.

Na primeira reunido, conforme a figura 17, vé-se qQugrupo percorreu mais

passos do processo, a saber, por ordem de acoetgoim

Definicao e reconhecimento do problema: O que aord

|

SensemakingQuais foram as razdes do insucesso?

Definicdo e reconhecimento do problema: Quais fomamazdes do insucesso?

|

Elencar critérios

l

Andlise quali/quanti
Elencar alternativ
Andalise quali/quanti

Definicdo do problema

Elencar alternativa

l
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Andlise quali/quanti

|

Revisdo das alternativas

l

Elencar alternativa:
Analise quali/quanti

Definicdo, Representacdo e Reconhecimento
Elencaialternativa

Andalise quali/quanti

Revisao das alternativas

l

Representacédo e definicdo do problema

|

Elencar alternativa

Andalise quali/quanti

|

Revisao geral das alternativas

Figura 17 - Passos do processo de tomada de decisdaeunido 1 do Grupo A

Fonte: Elaborada pelo autor

Cabe dizer que o grupo passou mais tempo nos paksasumeracao de
alternativas e analise quali/quanti. O passo qteraarcado em negrito de Defini¢ao,
Representacédo e Reconhecimento recebeu essaabstpggs, trata-se de um momento
importante da reunido. Nessa parte, o grupo lewbadeneria ser a estrutura basica do
relatorio, ou seja, estava criando uma visdo ceaj(ENGESTROM, 2001) sobre como

€ 0 problema e de que angulos esse problema paslrieesolvido. A partir deste
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momento, nota-se nas discussdes que 0 grupo mudgeragdo e a analise das
alternativas.

Na segunda reunido a quantidade de idas e vind@®d processo diminuiu, ou
seja, 0 grupo passou mais tempo em alguns detefosineassos. E interessante notar
gue foi nesta reunido que a mudanca de justifeainncipal ocorreu. Como ja foi dito,
nenhuma discussédo se deu, essa mudanca, aparemieasamreu naturalmente, sem

gue o grupo notasse esse fato. Segue a descrigdorroe a figura 18:
Definicdo, Representacdo e Reconhecimento
Elencar alternativa

Andalise quali/quanti

l

Elencar critérios

l

Elencar alternativa

Andlise quali/quanti

l

Definicdo do problema

l

Elencar alternativa

Analise quali/quanti

l

Definicdo do proble

l

Elencar alternativa

Andlise quali/quanti
Figura 18 - Passos do processo de tomada de decisdaeunido 2 do Grupo A

Fonte: Elaborada pelo autor
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Destaque para os trés ultimos passos que dominanaiimo terco da segunda
reunido. O grupo, de posse das regras e estrudoraslatério, estava encaixando as
alternativas dentro do modelo no qual o trabalh@de ser redigido. Dessa maneira, 0s
dados e argumentos discutidos foram sempre retreatando o passo seguinte ou
anterior.

Finalmente, a terceira reunido mostrou uma variagéda menor nos passos,

conforme pode ser visto na figura 19:

Analise do resultad
Elencar aternatvaB
Andlise quali/quant

Figura 19 - Passos do processo de tomada de decisdaeunido 3 do Grupo A

Fonte: Elaborada pelo autor

Toda a duracdo dessa reunido foi somente com &céorrda redacéo e a
validagdo dos argumentos e/ou mudancas propostas ipéegrantes. E interessante
notar que o0 grupo esta avaliando uma versao jagmardo relatério. Ao final da
segunda reunido o grupo definiu uma ordem de cioreqde Hera ficou encarregada
de redigir essa versdao do documento e apdés Cr@aig, e Ares, respectivamente,
realizariam a correcdo do documento. Muito do quieekcrito individualmente foi
enquadrado conforme a discussdo e a defesa dosspdetvista de cada corretor

durante a reunido.

No que tange aos tempos que foram focados no assufdra do assunto as
Tabelas 2, 3 e 4 colocam o resultado medido. Catsr dntes que o tempo zero é
quando a reuni&o se inicia, ou seja, 0 primeirar#ssem pauta comeca a ser tratado. E
considerado tempo fora do assunto quando todositegrantes se desvirtuam do
assunto, falando de outra coisa, deixando até masranotacdes de lado.



Tempo no Assunto Tempo fora do Assunto
De Até Duragéo De Até Duracd
0:00:00 0:18:35 0:18:35 0:18:35 0:21:23 0:02:48
0:21:23 0:27:10 0:05:47] 0:27:10f 0:28:00 0:00:50
0:28:000 0:30:10 0:02:10, 0:30:10; 0:30:50 0:00:40
0:30:50 0:38:00 0:07:10[ 0:38:00 0:40:00 0:02:00
0:40:00 0:44:00 0:04:00 0:44:00, 0:44:17; 0:00:17
0:44:17) 0:49:08 0:04:51] 0:49:08 0:50:320 0:01:24
0:50:32 1:08:50 0:18:18 1:08:50, 1:11:46/ 0:02:56
1:11:46, 1:15:17) 0:03:31] 1:15:17] 1:16:06 0:00:49
1:16:06 1:20:10, 0:04:04 Total 0:11:44
Total 1.08:26

Tabela 2 - Tempos dentro e fora do assunto na reuo 1 do Grupo A
Fonte: Elaborada pelo autor

Nota-se que o grupo ficou mais tempo focado nomisscom poucas fugas e
guando elas ocorriam, ndo passavam de trés mimdasaximo. O tempo que 0 grupo
passou no assunto tomou 85,36% do tempo destéiceenguanto o tempo fora do

assunto tomou 14,64%.

Tempo no Assunto Tempo fora do Assunto
De Até Duracéao De Até Duracgo

0:00:00; 0:05:40 0:05:40, 0:05:40, 0:09:16/ 0:03:36
0:09:16| 0:16:50 0:07:34] 0:16:50, 0:17:09, 0:00:19
0:17:09 0:21:.07] 0:03:58 0:21:07 0:23:07] 0:02:00
0:23:07 0:25:30 0:02:23 0:25:30 0:25:41] 0:00:11
0:25:41] 0:27:23 0:01:421 0:27:23 0:28:06f 0:00:43
0:28:06| 0:30:34| 0:02:28 0:30:34| 0:31:42] 0:01:08
0:31:42] 0:34:19 0:02:37] 0:34:19 0:35:40 0:01:21
0:35:40 0:36:49 0:01:09 0:36:49 0:37:18 0:00:29
0:37:18 0:37:40 0:00:22] 0:37:40, 0:38:28 0:00:48
0:38:28| 0:48:08 0:09:40, 0:48:08 0:49:31] 0:01:23
0:49:31] 0:56:30 0:06:59 0:56:30 0:57:07] 0:00:37|
0:57:07| 1:.01:.00 0:03:53 1:01:00 1:02:26/ 0:01:26
1:02:26, 1:04:05 0:01:39] 1:04:05 1:06:10 0:02:05
1:06:10 1:22:08 0:15:58 1:22:08 1:24:59 0:02:51

Total 1.06:02 Total 0:18:57

Tabela 3 - Tempos dentro e fora do assunto na rewo 2 do Grupo A
Fonte: Elaborada pelo autor
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Nesta reunido o tempo de fuga do assunto foi maioseja a atencéo do grupo
estava um pouco mais desfocada. Isso € possivat aotver que o tempo fora do
assunto passou de cerca de 14% na primeira repai@22,30% nesta. Ja o tempo
dentro do assunto caiu de 85% para 77,70%. Naode gizer com certeza, baseado

nos dados obtidos, a razdo para esse aumentommpsstéora do assunto.

Tempo no Assunto Tempo fora do Assunto
De Até Duracéao De Até Duracg
0:00:00, 0:37:09 0:37:09 0:37:09] 0:37:23 0:00:14
0:37:23] 0:44:43 0:07:20, 0:44:43 0:45.00 0:00:17
0:45:00 1:28:04{ 0:43:04] 1:28:04| 1:28:16/ 0:00:12
1:28:16 1:29:47 0:01:31] 1:29:47] 1:33:18 0:03:31
1:.33:18 1:35:30 0:02:12 1:35:30 1:36:25 0:00:55
Total 1:.31:16 Total 0:05:09

Tabela 4 - Tempos dentro e fora do assunto na reudo 3 do Grupo A
Fonte: Elaborada pelo autor

Nota-se claramente uma forte variacdo entre asrét@sdes. Nesta Ultima, em
comparacdo com a segunda, o tempo dentro do assubiu bastante. No total foi
94,66%, enquanto o tempo fora caiu para 5,34%.Ggumta como diferenga principal
entre cada reunido é que o documento se tornatamgsrel da primeira para a segunda
e da segunda para a terceira reunides. Nesseacaabalho, a cada reunido, sai de um
plano abstrato - a dizer, a mente e a criatividieada individuo - para um plano mais
concreto, com as alternativas escritas e dispapaeia cada um dos participantes como
€ 0 caso da reunido dois e com o documento ja monsmmente sendo avaliado por
todos, como é o0 caso da reunido trés. Talvez avagétd intrinseca e extrinseca
(CRUZ, PEREZ e CANTERO, 2009) dos individuos teabhenentado com a visao do
trabalho tangivel, ou seja, eles estdo vendo dtagsuaflorar e com isso conseguem
imaginar o nivel de satisfacdo (SIMON, 1955; 19599 podem esperar deste trabalho.
Adolphs (2003) demonstra que a modulacdo da cogrighh atencédo é feita pelo cortex
cingulado, hipocampo e prosencéfalo basal que paeesido mais ou menos ativados
nos momentos em que o grupo estava focado na sé&tubldo se pode comprovar,

com os dados obtidos, se realmente houve essgatdiva

Em um panorama geral, o Grupo A demonstra excetetdeionamento entre os

seus integrantes. Quando se atenta a relacdo de po@rupo, existe formalmente um
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gerente, que é o lider do projeto, contudo, edse fi@o torna necessario para 0 grupo
gue toda a discussao seja centralizada pelo Ndereunido um, Ares e Hera alternaram
o papel de ponto focal. J& na segunda reunido, Herastar encarregada da escrita do
relatorio, tomou a frente da reunido durante asudsbes, mas € curioso notar que no
final da reunido é Hera quem pergunta ao grupo reeidao pode ser terminada. Na
altima reunido outro fator interessante vem a tbl existe um so integrante do grupo
que toma a dianteira. O papel da lideranca é ael®e forma alternada entre Crono,

Ares e Hera.

A seguir serdo apresentados os resultados dos &gis relatos das reunides e
tabelas com tempos fora e dentro do assunto doo@ugomo ja era de se esperar, 0S
dois grupos demonstram diferencas significativascdeportamento e também de

processo de tomada de deciséo.

4.2. Grupo B

O Grupo B é composto por quatro individuos, cujaimée idade é de 20 anos,
que para todos os efeitos desta pesquisa se ch&mmnDemeter, Atena e Dionisio,
lembrando que o género de cada pseuddnimo nédosaeeesente reflete o de seu dono
na realidade, e todos fazem parte da mesma emguesa Grupo A e nenhum deles
participou de qualquer interacdo no Grupo A duraagegravacdes. Neste caso, 0
objetivo que estava sendo buscado era a realizigdecisdes de aspectos estratégicos
sobre a abertura de um novo negécio. Por motivadiidencialidade, solicitado pelo
grupo, ndo sera revelado nem o tipo de negocio a@made na qual o negdcio sera
instalado. Ao todo foram acompanhadas duas reyrag@smeira com duracao total de
2 horas 23 minutos e 52 segundos e a segundaadaldois dias apis a primeira, com
duracéo total de 2 horas 54 minutos e 38 segusdadgp que esta com um intervalo de
20 minutos que comecou a 1 hora 59 minutos e 3hsleg de reunido - para efeitos de
calculo de tempo de reunido e de tempos fora eralelt assunto os minutos de
intervalo n&o sdo considerados - , somando os &onsdioram 5 horas 18 minutos e 30

segundos de reunides gravadas. Ambas as reuni@es fealizadas em salas amplas e



com controle de temperatura e no periodo da taafejo que esses fatores podem ser

excluidos como critérios de influéncia em qualquenportamento.

4.2.1. Dados dos testes psicoldgicos para o Grupo B
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Os dados dos testes psicolégicos coletados se temtona tabela 5 abaixo. O

mesmo padrdo de confidencialidade seguido paraupdGA é utilizado. A ordem de

apresentacdo € aleatdria e os pseuddonimos ndcesdados. Qualquer um dos do

integrantes pode ser um dos listados abaixo.

Individuo 1 Individuo 2 Individuo 3 Individuo 4

Testes
Inteligéncia 95% 80% 80% 80%
N&o verbal
Atencgéao 90% 90% 75% 99%
Concentrada
lowa Gambling| 22 36 28 24
Task
Wisconsin % de erro§% de erro§% de erro§ % de  erros

, perseverativos: | perseverativos: | perseverativos: | perseverativos:
Card  Sorting| 7 8104 7,03% 8,59% 7,81%

Test

% respostas d
nivel conceitual;
79,69%

Aprendendo g
aprender: -0,07

e% respostas d
nivel conceitual;
83,59%

L Aprendendo &
aprender: +2,34

nivel conceitual
82,81%

aprender: -0,76

2% respostas dg% respostas d
nivel conceitual:
88,28%
1 Aprendendo @ Aprendendo &
aprender: +0,10

|

Mini-Plus

Episddio
Maniaco
Passado.
Transtorno de
panico

Episédio
Maniaco
passado.

» Dependéncia
de élcool atual
Transtorno de
ansiedade
generalizada
atual.

Panico, abus
de dependéncia
de alcool atual.

Transtorno de Nada
nidentificado

Tabela 5 - Dados dos testes para o Grupo B
Fonte: Elaborada pelo autor
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O Grupo B apresentou caracteristicas mais homogéneao Grupo A em todos
os testes. No teste de Inteligéncia ndo verballn@siduos de 2 a 4 ficaram com a
classificagdo médio superior enquanto o Individse toloca na classificacdo superior,
de acordo com Boccalandro (2003).

O teste de Atencdo Concentrada € o Unico nesteoggup demonstra uma
discrepancia maior entre um individuo e os outiaste caso, segundo Cambraia
(2003), o Individuo 3 esta na classificagdo médiquanto os Individuos 1 e 2 se
encontram na classificacédo superior e o Individaa 4lassificacdo muito superior.

Ja em relacdo atbwa Gambling Tasktodos os individuos estdo na zona de
normalidade. O mesmo acontece com os resultaddisiconsin Card Sorting Task
Todos os individuos se encontram na faixa médiacoua da média.

Nos resultados do Mini-Plus, o Individuo 4 néo teaea identificado, enquanto
0s outros individuos demonstram transtornos comtais, quais os do Grupo A,
inclusive a questdo da dependéncia de alcool. Reeque, no Grupo B, assim como
no primeiro grupo, nenhum dos integrantes aparegt@lquer tipo de uso de alcool
durante todos os encontros. Contudo, a questdcsteogor Loebeet al (2009),
abordada também nos resultados do Grupo A, levargacupacdo dado o efeito

devastador que o abuso de alcool pode trazer texqiné-frontal.

4.2.2. Reunides

Na primeira reunido, logo no inicio, um fato ja chama a atencdo. Ermés de
disposicéo dos integrantes na sala, vemos que Giresjetém uma posicao hierarquica
de lideranca no grupo tende a se colocar de figan® os outros integrantes, tal como
um professor. Ele inclusive chegou a pedir, edutatiée, para que Atena que estava
sentada nessa posicao antes do inicio da reurigge s "meu lugar".

O grupo comeca entdo discutindo 0s quesitos datesstrdo plano estratégico que
estdo construindo e nesse ponto passam cerca éndts delimitando a estrutura e
0s critérios que serdo abordados, passo que Pxeples e Sternberg (2003)
consideram importante para o processo de decisésseN primeiros momentos de
interacdo € bastante interessante notar o estiidetanca exercido por Eros. E a cargo

dele o inicio e o final de cada ponto discutide Eicentiva muito a participacdo dos
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integrantes e sempre pergunta e escuta 0 que @d@gpquer dizer. Em nenhum
momento Eros toma decisfes sozinho e quando um&oEua nao encontra respaldo
no grupo ele ndo tem problema em aceit4-la. Seel plEplideranca aparenta ser o de
encarregado do andamento da reunido e da estddumoldagem das ideias. Por um
lado, ter uma pessoa que organize as ideias ecasd# € benéfico para o grupo,
contudo, se essa pessoa dominar toda a converdacisdo ficaria extremamente
dependente deste individuo e também suscetivekews vieses e suas hierarquias
pessoais.

O grupo utiliza desde cedo um quadro branco qusteexia sala. Escrevem e
colocam as ideias de forma organizada e de acamoacestrutura que estdo propondo.
Também, os integrantes fazem uso do projetor eaipuatador para pesquisar negocios
concorrentes e auxiliar com imagens e outras pagde internet que ajudam no
entendimento dos conceitos e da formacdo da peitcedos assuntos tal como
Courtney (2001) se refere. Esse fator, segundaz,PNdples e Sternberg (2003) e
Hogarth (1980), ajuda na formacdo de experiéncig@m®deém na criagdo de novas
conexdes neurais que podem auxiliar no processorai@acédo de novas memoarias e até
mesmo no resgate de memdérias antigas que podermaumd debate. Um exemplo
claro do resgate de memaria pode ser dado quagdapo fala a Eros sobre um video.
Ao relatar o contetdo do video, ou seja, a mensageno video quer passar, apesar de
o grupo falar o nome da empresa que o fez, Erosmdsegue identificar de qual video
estdo falando. Isso se estende até que Atena ésbialescrevem algumas imagens do
video fazendo com que Eros finalmente diga: "Aarachue lembro, sei sim!". Foi mais
facil para ele evocar a memoria do video atravédedaricdo das imagens, pois decerto
foi dessa maneira que o cérebro dele guardou amafgio. Eros utilizou uma
codificacdo particular na sua memoria para armazesie video. E essa codificacéo
Gnica ou um fator que o lembrou sobre a codificap@® veio a evocar a memoria do
contetdo do video (HOGARTH, 1980).

Dionisio da4 um exemplo, tal qual ja foi exposto poetz, Naples e Sternberg
(2003), sobre a importancia da definicdo, do reeommhento e da representacdo dos
problemas. Segundo ele, quando estava trabalhamdooatro grupo, uma parte do
grupo ficou com um entendimento do projeto enquantoa parte teve outra percepcao.
O trabalho comecou a ser realizado, contudo, enmoemento, segundo suas proprias
palavras: "Dai a gente perdeu dois dias s6 dishuthoisas indteis e brigando, pois nédo

tinhamos entendido a mesma coisa”. Nesse casopgl(®003) mostra que a acédo do
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giro fusiforme e do giro superior temporal atuam pcessamento perceptual
detalhado. De repente, nesse grupo um dos indigid&o teve o entendimento correto
da discussdo por falhas de ativacdo nessas area8jdoc, ndo se pode provar
empiricamente que isso de fato aconteceu.

Durante o inicio da discussdo das alternativasniBio sai da sala pra atender o
telefone. Apds alguns momentos fora, Eros, quevasta costas para a porta, olha para
trds a procura da volta de Dionisio. Quando eleayolada € falado e a discusséo, que
nao havia parado, segue normalmente.

Alguns momentos mais para a frente o grupo paremeodstrar uma das
heuristicas listadas por Kahneman (2011) que seaziancoragem. Na discusséo sobre
um possivel publico-alvo do novo negodcio, Dionfsia uma descricdo de publico e,
como justificativa para isso, utiliza motivos quorsao baseados em numeros. Cabe
lembrar que uma pesquisa com possiveis clienteseflizada antes das reunides,
contudo, nesse momento, Dionisio ndo apresentonsdigssa pesquisa tal como o fez
guando emitiu sua opinido sobre o local onde o ciegifeveria se instalar. Kahneman
(2011, p. 119) caracteriza que a Ancoragem acompeardo: "as pessoas consideram
um valor particular para uma quantidade desconbe@dtes de estimar essa
guantidade.". Ainda, segundo o autor, esse vié® ped evocado quando existe um
estimulo especifico, por exemplo, 0 anuncio do@uE uma casa. Quando se vé esse
anuncio, logo, pensa-se que para casas similgpesco deve ser mais ou menos igual
ao dessa que foi vista, mesmo que se tenha soesatde exemplo. E possivel pensar
gue Dionisio, por uma experiéncia passada, tenfiddteem sua mente que o publico-
alvo deste tipo de empreendimento deva ser cons easacteristicas. Também, o grupo
poderia estar utilizando a heuristica do teste igatése positiva (BAZERMAN e
MOORE, 2010) onde as pessoas ndo conseguem vasuébidas as possibilidades
dentro de um problema e logo utilizam-se de vieseso o da armadilha da
confirmacdo (BAZERMAN e MOORE, 2010) onde as pesssamente buscam
informacdes que visam confirmar o ponto que esiéendlendo. Nao se pode afirmar,
com os dados obtidos para esta pesquisa, qualréfungidade de conhecimento de
Dionisio sobre o tipo de publico-alvo deste tipandgocio.

Perto da primeira hora de reunido, Atenas, Demet&ionisio estdo em um
momento de descontracdo, fazendo piadas sobre mmo téito durante a reunido,
enquanto Eros termina de escrever. Logo apos, diros'Ta, chega! Foco!". Nesse

instante os integrantes acatam o pedido de Erosoeidid demonstra uma reacao
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interessante. Enquanto Atenas e Demeter simplesmeittm sua atencao para Eros e
param de sorrir, Dionisio também coloca um semeélaétio e ainda ajusta sua posi¢ao
corporal, partindo de estar quase deitado na @ag@ira uma posicdo ereta com o
tronco levemente inclinado para frente, contudo aparentar irritacao.

Na ultima metade da reunido, mais trés possiveisesi sao identificados.
Primeiro, ao comentarem sobre um teste que fize@m o produto da empresa a ser
criada, o grupo relatou que nao havia gostadoglarads partes. Logo todos pensaram
que o publico em geral também teria essa visadieuldade. Nesse caso, segundo
Bazerman e Moore (2010) e Kahneman (2011) o grupde per se utilizado da
heuristica da ancoragem e do viés da facilidaderdbranca, quando se pensa que um
acontecimento recente tem maior probabilidade datacer. Outro exemplo é uma

frase dita por Dionisio: "Gaucho nunca vai dizee quefere...", outro exemplo de

ancoragem e armadilha da confirmacao. Por fim amdia um exemplo de ancoragem
e de facilidade de lembranca. Eros comenta de gar lyue visitou que é parecido com
a proposta do novo negocio. Ele diz: "Ja fui enatugssim e por isso ja idealizei essa
parte.".

Perto da segunda hora de reunido, ocorre uma d@&uta amigavel entre os
integrantes. O grupo fala sobre inserir ou ndo speeto no novo negdécio. Eros toma
as rédeas e conduz a resolucao do caso. Em nenboranto houve animosidade entre
0s integrantes, somente uma discussao normal sqimeto de vista de cada um.

No final da reunido, ao tentar falar sobre uma #forde divulgacdo de um
concorrente, Eros tenta descrever aos integrantegipp dando o nome da rua onde a
propaganda esta, sem dizer ao grupo que ele querelemplo dessa divulgagéo. Ele
faz confuséo ao tentar se lembrar o nome da ruael@e entdo busca na internet, apos
alguns minutos, e encontra o0 nome da rua. Dioigkbena prontamente dizem que o
local do concorrente ndo é naquela rua, claramdateonstrando que o foco da
evocacao da memoria espacial esta focada na lacatizio restaurante e o nome da rua
gue esta sendo mencionada. Apés um momento deséanfieneralizada, Eros explica
que o que ele queria dizer era que na esquina ldaquetinha, no poste onde ficam os
nomes das ruas, uma propaganda do concorrente elguachava aquele tipo de
propaganda uma boa opc¢ao. Nesse caso, como o dalddée mostrado por Simon
(1979), o problema estava na percep¢ao (PRETZ, NAPe STERNBERG, 2003)

final dos integrantes do grupo.
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Ao terminar a reunido, apos falarem brevementeesqbais seriam 0s proximos
passos, Eros diz que essa reunido foi um poucaltesubada”, pois eles tratavam de
um assunto, partiam para outro e depois voltavara pamesmo. Eros diz que na
proxima reunido isso ndo pode acontecer e entabzéno encontro.

E interessante notar que o grupo demonstra um tamcteristico de
posicionamento corporal, fora o que ja foi mencitinao inicio do relato, que Eros se
posiciona na frente dos colegas. Dionisio tenddaraiificar com os bragos acima da
cabeca. Em varios momentos isso acontece. Atena temdéncia de quase "deitar" na
cadeira. Demeter permaneceu por quase a totalatladeunido com o tronco inclinado
para frente. Eros, por ir muito ao computador g@adro, levantou-se com frequéncia,
contudo perto da segunda hora de reunido ele a@dsomindo uma posi¢ao parecida
com a de Atena, possivelmente aparentando cansaco.

Atena demonstra um tique nervoso interessante, ppoe dar indicios de
ansiedade. Durante toda a reunido de maneira inéee, ela ficava clicando a caneta
varias vezes. Apesar do som emitido pela canefategrantes do grupo ndo pareceram

demonstrar qualquer desconforto com isso.

A segunda reunidoocorreu dois dias apos a primeira. Os dois prirsdigo;os da
reunido ndo demonstraram muitos fatores fora douoom seguiram o0 mesmo padréo
da primeira reunido. Eros continua tomando podigital frente aos outros integrantes
e segue coordenando o andamento da reunido eodugdio e finalizacdo de cada
topico tratado. A Unica diferenca no comportametdgdEros neste encontro é que, no
inicio da reunido, ele diz que desta vez dara meposdo e que quer que 0S outros
integrantes falem mais: "Nao quero ficar fazend@)(1 Vou ficar mais de ouvinte
hoje".

Fora isso, o trabalho se mantém o mesmo. Um t@piodroduzido por Eros, os
participantes discutem, cada um coloca o seu pbmtasta e entdo Eros passa para o
proximo. Nesta reunido o grupo parece seguir umigalide raciocinio mais linear,
conforme Eros havia dito que iria fazer no finalpdieneira reunido. Cabe destacar que,
como na primeira reunido, o grupo utiliza muitortifigio de exemplos, comparacdes
com fatos ja existentes e recursos audiovisuaigakio (1980) diz que a associagéo de
certas imagens auxilia na formacdo de novas memeériga evocacdo de memarias ja
armazenadas. E possivel dizer que a utilizacad@sidsgamentas ajuda na formacéo de

imagens. Esse uso de figuras de linguagem e deiéxpeas auxilia no entendimento
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mais rapido do grupo e também facilita a compreesépercepcao que o individuo
tem do assunto.

Eros anuncia que em um momento ir4 sair da rewmdwirtude de um outro
compromisso da empresa e que deixara o grupo haaimd na construcdo dos planos
de acdo para os pontos levantados. Pouco antesadeagla, Eros atende o telefone.
Antes disso ele diz ao grupo: "8t poucd' o que faz o grupo imediatamente parar de
falar e, depois que ele comeca a falar no telefoolegr a falar em um tom mais baixo.
Logo apos essa ligacdo foram passadas algumasciiessr sobre como deveria se dar o
trabalho apos o intervalo e sobre tarefas paraislef@ reunido. Entdo deu-se o
intervalo.

Na volta do intervalo, Atena assumiu a posica&mes na frente. Ela diretamente
sentou a mesa que tinha o computador ligado aetprej ali abriu um arquivo para
escrever os planos de acéo. E nessa parte daoegumédalguns fatos interessantes
acontecem.

Atena segue o mesmo padréo de coordenacao dageperguntando aos colegas
"por onde devemos comecar", tal como Eros o famrppAtena tem um tom de voz
mais baixo que Eros e demonstra ser menos inaisinoas palavras, contudo, Dionisio
e Demeter ndo demonstram mudancas quanto ao cespeita figura de autoridade a
frente representa. E importante frisar que o tormatede Atena permaneceu 0 mesmo
em ambas as reunides em todos os momentos, sedetoraz é naturalmente mais
baixo e mais calmo que o de Eros e ndo mudou quaradofoi embora da sala.

Ao longo dessa ultima hora o grupo mantém o seélo estrmal de decisdo, todos
colocam seu ponto de vista e existe sempre umrarntgcoordenando o inicio e o fim
de cada aspecto. Contudo, algumas questdes iretessurgem.

Demeter assume uma postura diferente de antesntt@z tronco para frente,
antes ele estava sentado com as costas no espaldateira e com as pernas cruzadas,
e aparentemente participa mais ativamente. També&wmn de muitas das colocacdes
fica mais informal, sem interferir no andamentoelaiao.

Ao final da reunido, Atena comenta sobre os progipassos contudo, nada fica
definido pois Eros havia iniciado esse processesati¢ sair. Alguns dias apos, em uma
conversa informal, Eros informou que o grupo, iidiralmente, adequou as ideias dos
planos de ag&o que foram elencados no formatorgarfenta 5SW2H.
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Ao analisar o passo-a-passo € possivel notar gluepo o Grupo A, ndo existe
uma linearidade no seguimento dos passos mostraanodelo da Figura 15, ja
apresentada. Contudo, por ter investido, na praneunido, um tempo maior para a
consolidacéo da definicdo da estrutura e dos io#téeste grupo nao voltou tantas vezes
aos passos iniciais do processo. A seguir os dauwsprdem de acontecimento da

primeira reunido, conforme a figura 20:

Definicdo, Representacdo e Reconhecimento: Esérdtuplano

l

Definicdo do Problema: qual a estrutura temos?

l

Elencar alternativas de estrut

Andlise quali/quanti

l

Definicdo do Problem

l

Andlise quali/quanti

l

Elencar alternativas

Andlise quali/quanti
Definicdes para a proxima reuniao
Figura 20 - Passos do processo de tomada de decisdaeunido 1 do Grupo B
Fonte: Elaborada pelo autor

Ja na segunda reunido o foco da energia dos pariieis ficou na questao da
geracdo de alternativas e da andlise quali/quaaibém, houve momentos onde
ocorreu a revisdo das alternativas propostasgiagando aconteceu na primeira reuniao.
A seguir os dados da segunda reunido, por ordeata®ecimento, de acordo com a
figura 21:
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Analise e revisdo das alternativas

|

Definicdo do Problema: Estrutura das ac¢oes, quarfeenta utilizar?

l

Elencar alternativas de estrut

Andlise quali/quanti

|

Elencar critérios

l

Revisao geral das alternativas

l

Definicdo do problema: estrutura

|

Elencar alternativas de estrut

Analise quali/quanti
Figura 21 - Passos do processo de tomada de decisdaeuniéo 2 do Grupo B

Fonte: Elaborada pelo autor

A analise dos tempos fora e dentro do assunto & aladguir através das tabelas 6
e 7. Cabe dizer, como ja foi explicado anteriorragque o tempo zero € quando a
reuniio se inicia, ou seja, o0 primeiro assunto emtgp comeca a ser tratado. E
considerado tempo fora do assunto quando todositegrantes se desvirtuam do

assunto, falando de outra coisa, deixando até masranotacdes de lado.



Tempo no Assunto Tempo fora do Assunto
De Até Duragéo De Até Duracd
0:00:00 0:15:00 0:15:00f 0:15:00 0:16:59 0:01:59
0:16:59| 0:33:35] 0:16:36] 0:33:35 0:34:.00 0:00:25
0:34:00 0:43:00 0:09:00, 0:43:00, 0:43:28 0:00:28
0:43:28| 1:17:30 0:34:021 1:17:30| 1:17:51] 0:00:21
1:17:51] 1:50:40 0:32:49] 1:50:40 1:51:12 0:00:32
1:51:120 2:05:08 0:13:56] 2:05:08 2:05:56/ 0:00:48
2:05:56/ 2:11:57] 0:06:01] 2:11:57| 2:12:26/ 0:00:29
2:12:26) 2:19:40, 0:07:14] 2:19:40 2:20:10] 0:00:30
2:20:100 2:23:52] 0:03:42 Total 0:05:32
Total 2:18:20
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Tabela 6 - Tempos dentro e fora do assunto na rewo 1 do Grupo B
Fonte: Elaborada pelo autor

O Grupo B demonstrou estar bastante focado no @sdbado o tempo total de
reunido, o tempo que se passou fora do assuntm$vante reduzido. Nenhum desses
momentos ultrapassou dois minutos. O percentutdrdpo dentro do assunto ficou em

96,15% do tempo total da reunido, enquanto o teomaodo assunto ficou em 3,85%.

Tempo no Assunto Tempo fora do Assunto
De Até Duracéao De Até Duracgo

0:00:00] 0:15:45] 0:15:45 0:15:45 0:16:36/ 0:00:51
0:16:36| 0:21:52] 0:05:16] 0:21:52 0:22:10 0:00:18
0:22:10] 0:50:35] 0:28:25 0:50:35 0:51:07] 0:00:32
0:51:07| 0:55:50 0:04:43 0:55:50, 0:58:44] 0:02:54
0:58:44 1:43:44] 0:45:00 1:43:44) 1:44:33 0:00:49
1:44:33 1:45:00 0:00:27] 1:45:00 1:46:35 0:01:35
1:46:35 1:51:15 0:04:40[{ 1:51:15 1:51:46 0:00:31
1:51:46, 1:53:22 0:01:36] 1:53:22] 1:55:48 0:02:26
1:55:48 1:59:300 0:03:42 1:59:30 2:01:40, 0:02:10
2:01:40 2:29:17| 0:27:37] 2:29:17| 2:31:07| 0:01:50
2:31:07| 2:32:40, 0:01:33 2:32:40 2:36:35 0:03:55
2:36:35 2:54:38 0:18:03 Total 0:17:51

Total 2:36:47

Tabela 7 - Tempos dentro e fora do assunto na rewo 2 do Grupo B
Fonte: Elaborada pelo autor

Neste caso, 0 grupo teve um tempo maior fora dong&ssContudo, a duracéo
total da reunido foi ainda maior que a da primerague proporcionalmente pode ser

considerado como normal. Os tempos fora do assargm maiores (10,22% do tempo
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total, contra 89,78% do tempo que foi gasto dedtraassunto), com um deles quase

chegando em quatro minutos.

Em linhas gerais o Grupo B, tal qual o Grupo A, destra 6timo relacionamento
entre os integrantes. O respeito prevalece e diistielade para a fala de todos. Neste
grupo a figura do lider é exercida claramente gsé& pessoa quem comanda e coordena
as reunides, cobrando atencédo e foco quando necessatroduzindo e finalizando os
assuntos que serao tratados.

Este grupo utiliza muito de figuras de linguagenxemeplos e auxilios
audiovisuais na sua comunicacdo. Como o0s resultatbss testes psicoldgicos
demonstram, esse grupo tem maior capacidade derdoacdo, o que € demonstrado
no resultado dos tempo dentro e fora do assuntesapde que, na segunda reuniao,
cerca de 18 minutos foram discussodes fora do asstene-se lembrar, para efeitos de
comparacao com o Grupo A, que esse encontro teased® horas de duracao, logo,
proporcionalmente o tempo fora do assunto é airefzom

4.3. Discussao sobre os resultados

Nesta secdo serdo discutidos alguns pontos quémrda andlise dos dados de
ambos o0s grupos. Primeiramente se apresenta umpatagao entre o Grupo A e 0
Grupo B e em seguida uma analise geral dos ressl@lotidos sob a lente da revisao

tedrica realizada neste trabalho e o modelo propost

4.3.1. Comparacao entre Grupo A e Grupo B

E possivel afirmar, com base nos dados obtidos, agugrupos sdo bastante
diferentes, apesar de fazerem parte da mesma emp®Pprincipais diferencas estéo
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no estilo de lideranca, posicionamento dos intédgsana sala, nos testes psicologicos e
nas tarefas que eles tinham a frente.

Antes de entrar nos detalhamentos, é necessaribiogeeclara uma coisa: o que
sera apresentado a seguiuma comparacao entre dadasSomente isso. Nenhum
juizo de valor estara sendo realizado. O que ser&d@o necessariamente configura que
o dado comparado é bom, ruim, melhor ou pior qoeto. Simplesmente sdo pontos
nos quais se identificaram diferencgas.

Fica claro que quanto a lideranca existe uma grdifdeenca. Ambos os grupos
tém na sua estrutura uma pessoa com cargo de geEmjuanto no Grupo A o
comando e coordenacgdo das reunides era descatglis vezes com um integrante,
outras vezes com outro, o Grupo B promovia umadiaiga mais clara, onde somente
um integrante tomava conta da reunido e cabiaeaeesgroducéo, conducéo e término
dos pontos tratados. A atuacao do lider no Grupdb uBn tanto maior no quesito de
controle. Isso se reflete nos tempos fora do assimtcada reunido. Também, nota-se
nas reunides, que no Grupo B o lider tende a n&ardalgumas brincadeiras ou
colocacdes acontecerem em certo ponto da discussin.ndo quer dizer que essa
pessoa seja sisuda e irritada, até porque em ceiosentos a descontracdo de um
momento fora do assunto é iniciada pelo lider.

Quanto ao posicionamento, o Grupo A tende a seetam circulo sem nenhum
tipo de lideranca aparente, dados os locais ondieteggrantes sentam. Nao existe uma
demarcacdo de lugar para sentar, muito menos udenagdo. Todos 0s integrantes
sentam préximos uns aos outros. Ja no Grupo Bsimippamento é bem definido. O
lider fica a frente e o0s outros integrantes sersamnais afastados. Esse posicionamento
foi reivindicado por Eros na primeira reunido adipgue Atena saisse do local onde
estava sentada. Em uma alusdo a uma sala deédutdizada, pode-se dizer que o lider
fica no posicionamento do professor e 0os outraarsers alunos.

Nos testes psicoldgicos é possivel notar que gsogredao bastante diferentes. As
maiores diferencas estdo nos testes de Atencdoe@oada (AC) e no teste de
Inteligéncia nao verbal. O A@ostra uma diferenca perceptivel ndo sé nos remdta
do teste como no comportamento demonstrado petegramtes. Enquanto o Grupo A
tem uma média de acertos de 64%, o Grupo B tem 8%inimo de acerto para o
Grupo A é de 25% e para o Grupo B de 75% enquami@omo de acertos ficou em
99% para ambos 0s grupos - somente um individuaccaa grupo chegou a esse

percentil. Essa diferenca pode ser vista pelo temqpo cada grupo passou fora do
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assunto em pauta, ou seja, ndo discutindo o prablem si. Ao analisarmos
proporcionalmente - em relagéo aos tempos totarewl@édo e o tempo registrado fora
do assunto - é possivel ver que o Grupo A passa teaipo fora do assunto que o
Grupo B. E claro, ndo se pode colocar esse fatooainica razdo para essa diferenca.
As tarefas que cada grupo pretendia realizar esamhém bastante opostas.

O teste de Inteligéncia nao verbal mostra que @&AItem uma média de 70%
com valor minimo de 40% e maximo de 90% enquar@oupo B apresenta uma média
de 84% com valor minimo de 80% e maximo de 95%.dAimue exista essa
discrepancia, todos os individuos, de ambos osogrugstdo na classificacdo média,
média superior ou superior 0 que indica que nadostexinenhum tipo de
comprometimento em nenhum dos participantes.

Os outros testes, apesar de mostrarem valores uitatkxss diferentes, néo
significam diferencas muito grandes entre os gru@asn excec¢ao do Individuo 4 no
Grupo A que obteve um resultado negativolomwa Gambling Tasko restante dos
individuos se colocam em padr6es médios ou médierguwes nos testes. No Mini-
Plus, os individuos demonstram sintomas caradtar$stios dias atuais, inclusive na
questédo da dependéncia de alcool, que é algo gda,alfaixa etarias dos participantes,
€ bastante vista. Nesta questdo, essa dependénalapade ser considerada como
alcoolismo secundario ou seja, uma forma para ctambatros sintomas encontrados,
como o0s episodios maniacos a os transtornos deopdago como uma valvula de
escape. Novamente, reitera-se que em nenhum mormeaisguer dos integrantes de
ambos 0s grupos apresentou qualquer sinal de condenélcool durante quaisquer
uma das interacoes realizadas nesta pesquisa.

Enquanto o Grupo A estava realizando um relat@omtando as razbes e o
aprendizado que tiveram em razdo do insucessorenteiprematuro de um projeto, o
Grupo B realizou uma parte de estudo para abedturan novo negdcio. Utilizando os
quatro niveis de incerteza de Courtney, Kirklandgrierie (1997) vé-se que o Grupo A
se encontrava em uma situacdo de nivel dois, olglensa cenarios podem ser
considerados, contudo sem a absoluta certeza darayse passar. E possivel tracar
probabilidades de acontecimento de um determinas$fecho. Isso acontece com o
Grupo A ao ter a estrutura do relatério disponipetém sem saber o que colocar la e
como organizar o texto de forma que ele faca semtidumpra seu papel. J& o Grupo B
se encontraria em uma situacdo de nivel trés. dmigoucas variaveis disponiveis que

podem ajudar a tracar uma linha de pensamento @ple I[pvar a uma conclusdo sobre
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qual, dentre diversas possibilidades de desfechd, acontecer (COURTNEY,

KIRKLAND e VIGUERIE, 1997). Os autores utilizam uexemplo de uma empresa
adentrando novos mercados em paises diferenteso,Gooncaso do Grupo B, o
trabalho era voltado para a abertura de um negécipossivel afirmar que é uma
situacao de nivel trés de incerteza.

No trabalho do Grupo A, pode-se argumentar, congeio respaldo em dados
concretos, que por se tratar de um projeto ja esmbere sem tanta importancia para o
grupo, o relatorio servia, aléem de ser uma etapassaria para a conclusado do projeto,
como uma tentativa de aprendizado e de "tirar donélde uma situacdo de revés e
COmMO O erro nesse caso nao significaria um probleto@o maior, talvez a motivacao
do grupo nédo tenha sido tdo grande. Segal, Bor§eheenfeld (2005) falam sobre a
valéncia como fator de motivacdo. Se pode dizkrezaque a valéncia da escrita deste
documento ndo aumentou a motivacado intrinseca tiingsca (CRUZ, PEREZ e
CANTERO, 2009) do grupo. Novamente, isso é apemas suposicdo, nenhum dos
dados coletados dao conta deste fato, apenas seyesse fato com base na diferenca
entre os tempos que o grupo ficou fora do assuntante as reunides. Até mesmo nos
questionarios individuais aplicados, todos sempspanderam estarem satisfeitos com
0 seu trabalho. Também ndo se pode esquecer qterae@ra reunido, o Grupo A
mostrou-se extremamente focado, baixando drastidaneetempo fora do assunto.

Ja o Grupo B apresentou motivagles intrinsecasariiastltas. O nivel de
discusséo entre os integrantes sempre foi muiboeadt participacdo das pessoas sempre
foi muito boa. A busca por novas informacdes ecammente, buscava-se sempre exaurir
as possibilidades para uma determinada discuss&émdQ os integrantes do grupo se
referiam ao projeto, era muito comum a utilizacadermo "nosso negoécio” apesar do
fato de que o negdcio néo é do grupo e sim dolsie

No tocante a Neurofisiologia, se pode dizer quéagrdma proposto por Adolphs
(2003) e os conceitos de Franks (2010) fazem nseitdido para ambos 0s grupos. As
responsabilidades do cortex pré-frontal, amigdaigijces somatossensoriais, mudancas
viscerais, cortices orbitofrontal e ventromediako gfusiforme e superior temporal,
striatum insula, hipocampo, coértex cingulado anterior fodmodem ter grande
participagdo no processo decisorio social. Infedimta, pela impossibilidade da
realizacdo do teste de neuroimagem, ndo ha prowpgieas de quais dessas areas de
fato sdo mais ativadas no processo para essesidmoév Contudo, pelos

comportamentos demonstrados em ligacdo com ososstjuie foram apresentados na
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secao de revisao de literatura (ADOLPHS, 2003; CA®Eal, 2010; DE MARTINO

et al, 2006; YURGELUN-TODD et al, 2000; OCHSNERet al, 2002;
SZATKOWSKA et al, 2008; TAYLOR et al, 2004; GRIMM et al, 2012,
DAVIDSON e IRWIN, 1999; FELLOWS, 2006; CRITCHLE#t al, 2000; HSUet al,
2005; JARCHO, BERKMAN e LIEBERMAN, 2010; LOEBE& al, 2009; MANESet

al., 2002; MAVADDAT et al, 2000; OHMEet al, 2009; BARON-COHENet al,
1999; SANFEYet al, 2003) se pode inferir que essas areas fazema panstante de
todo o processo, influenciando os comportamentrisesae emocdes dos participantes.
Fellows (2006), por exemplo, demonstra que em desisom multiplas caracteristicas,
como as enfrentadas por ambos os grupos as retpdebo frontal e ventromedial sao
extremamente importantes na resolugdo do probldason-Cohenet al (1999)
mostram uma importante caracteristica da interagdi®@ pessoas que € a inteligéncia
social e mostram que existe importante participag@ocoOrtex pré-frontal, do giro
temporal superior e da amigdala. Ao comparar aifileecdo de Adolphs (2003) para
essas trés areas, vé-se que o cortex pré-fromtalafide da racionalidade social, o giro
temporal superior faz parte do processamento peraegetalhado e da representacéo

de acéo percebida e, finalmente, a amigdala, getita avaliacdo motivacional.

4.3.2. Discusséao geral

Sobre o0 modelo proposto, a primeira inferéncia seepode fazer € que ele,
conforme proposto na figura 15, ja exibida, netasaide alguns ajustes para se tornar
adequado a realidade de decisdes sociais ao quadsever com os dados coletados.
Primeiro e mais importante, o0 modelo serviria samgrara decisdes individuais. A
tarefa de construcdo de uma decisdo social €, mnafpode se notar com os dados em
maos, uma construcdo de uma percepcdo e uma imagganta -passo sociat do
problema, critérios e alternativas através dos gmomle vista que sdo colocados e
defendidos por cada participantepasso individual -, fato que Engestrom (2001)
corrobora ao dizer que em uma situacdo em grupo €aso do estudo dele, de
aprendizado em grupo - sempre havera o envolvimgotmdividuo. Nesse ponto, o
participante trilharia o caminho até o passo daséecem si. Uma vez que essa decisao

satisfaca as necessidades e va ao encontro dexpeagativas esse individuo ira lancar
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sua decisdo ao grupo para que todos facam conjantano passo de analise de
resultado. Assim, os passos de necessidade, etyectal aspiracdo e motivacao,

conforme estdo na figura 15, jA apresentada, ndager devem ser tratados como
aspectos que influenciam os outros, interna e iddiaimente. Contudo, ndo devem
estar no mesmo nivel hierarquico que a PsicologidNeurofisiologia, apesar de serem
produtos diretos delas. Os outros passos podemadrdos como estdo. Obviamente a
maneira grafica de demonstrar o processo mudardétam Contudo, antes de

demonstrar essa nova visdo, € necessario utilizambinar os trabalhos de Engestrém
(2001) e de Courtney (2001).

Engestrom (2001) colocando que cada pessoa tem especie de circuito
individual, conforme a figura 8, ja apresentada wonstituido por diversas interacdes
entre si com a sociedade e a cultura que dadoithai\esta inserido, suas ferramentas e
objetos e regras, geram um sentido para esta pdsstasentido entdo ira gerar um
resultado que é compartilhado com outro membrad&dade. A partir da combinagéo
destes sentidos, € possivel entdo a criacdo deentid® conjunto entre essas duas
pessoas, composta, mesmo que em um nivel micrqpartes inseridas por cada um,

conforme a figura 22.

Aﬁefatos Artefatos
Mediadores Objeto? Objeto? Mediadores
Objeto! Objeto!
" Z
Sujeito 2 Sujeito
Regras Comunidade Divisdo do Divisdo do Comunidade Regras
Trabalho Trabalho
Objeto?

Figura 22 - Interacéo de doisactivity systems
Fonte: Engestrém (2001)

Ja Courtney (2001) argumenta que um novo modelsisiemas de suporte a
decisdo contempla ndo sé variaveis técnicas e dpeeas, mas Sim quesitos pessoais,
ético e estéticos que sdo Unicos de cada pessseadmmem seus modelos mentais
conforme a figura 3, ja apresentada. Com essaspilopsstas em mente, mais o que foi

visto durante a coleta de dados, é possivel mantiggura 23 como a proposta para o
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passo individual do processo de tomada de decisédo social. No oasgsultado que

exibido na figura abaixo se equipara com o Objettadigura 22, ja apresentada. E a
parte final de um longo processo composto e intlizglo por diversos fatores que irdo
resultar em um objeto que serd entdo compartilltasho outras pessoas do circulo

social.

Psicologia e
Neurofisiologia

'

Necessidade

'

Expectativa ou
aspiracao

!

Motivacac

S K Definigao, Defini
ensemaking [ — Representacio d — efinir o — >
problema

Reconhecimento

Resultado

I~
»

Elencar os Numerar as Decidir
critérios alternativas

Figura 23 - Proposta de passo individual da tomadde decisdo em grupo

Fonte: Elaborada pelo autor

No primeiro quadro da figura 23, os quatro comptegepodem ser chamados de
fatores influenciadores pois sédo eles que estao recebendo influéncitadig® sé dos
outros passos do processo como também de toddaqueuateracdo que o individuo

teve e esta tendo com o mundo exterior. Esseefai@o, dependendo da sua valéncia,
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determinar o nivel de informacdo que cada individuecara, o quao interessado(a)
estara e, 0 mais importante no tocante a decisé@ials@ra determinar o nivel de
participacéo e de defesa de suas ideias frenteu@o.gNo caso dos grupos estudados, o
tipo de trabalho, a dificuldade e os resultado®m®slms eram muito diferentes e isso
pode ter afetado a motivacdo. Nao que um dos greptigesse desmotivado, pelo
contrario, ambos 0s grupos mostraram motivacaotip@spara a realizacdo dos
projetos.

No quadro de baixo da figura 23 estaofateres decisoresque irdo formar o
ponto de vista do participante, sua opinido ouaiged sua defesa durante a discussao. O
passo de analise de dados néo foi esquecido. @mes fazia parte do todo da deciséo
é transportado para fora do esquema e pode seidemun justamente como fungéo
ideal do passo social da tomada de decisdo s@iphsso de andlise quali/quanti foi
retirado pois ele ndo demonstra existir somenta aaalternativas e sim para a maioria
dos fatores decisores.

Se for considerado que as opinides, ideias e pal@osstas expressados sao de
fato as decisfes tomadas individualmente e pragrida comunicacdo (verbal, ndo
verbal ou escrita) para o restante do grupo, aigsso dos fatores é nada mais que o
passo de analisar o resultado. Ou seja, 0 queadmeda de decisao individual o dltimo
passo, sob a visdo de grupos é na verdade o pipesso. Uma vez que 0 grupo como
um todo ou a sua maioria analisa o resultado de deoasdo de um integrante, por
exemplo, a sua visédo sobre a percepcéo do probemagcata como satisfatoria, logo a
imagem percebida pelo grupo passa a ser a qu® eéndididuo e assim, conjuntamente
a equipe ira definindo, passo por passo, a sua e@&tiva do problema, seus critérios,
alternativas e a decisdo em si. Comparando comem@w de Engestrom (2001)
exposto na figura 22, ja apresentada, € possivejueessa visao coletiva se iguala ao
Objeto 3, onde os resultados dos atores se juntdm ieterseccao de ideias que sao
aceitas por todos surge entdo a visao conjuntagukaf 24 demonstra justamente essa

ideia.
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Figura 24 - Proposta de passo social da tomada dedaiséo em grupo

Fonte: Elaborada pelo autor

Alguns pontos sdo importantes de serem ressaltAdasao/percepgéo do grupo
€ Unica e composta pelos integrantes atuais dagiNp momento em que tdo s6 um
membro seja substituido, todo o processo formaaoc@ntetudo dessa visdo/percepcao
irA necessariamente mudar e maior serd a mudarg@oqmaior for a figura de
lideranca desse integrante para o grupo. Um fagoagoia essa afirmativa € a mudanca
de comportamento do Grupo B quando da saida denéro®io da segunda reuniao.

O fator motivacéo é de importancia no esquema.eN&sto, 0 aspecto social da
motivacado, por assim dizer, deve ser notado. Rmchs social, se quer dizer o nivel de

influéncia que o grupo em que o individuo estaridsetem sobre a motivacao
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intrinseca e extrinseca da pessoa. Pode ser quEraksteja altamente motivado para o
trabalho, tanto interna como externamente, contudonvivéncia com o0 grupo acaba
por colocar abaixo a participacdo e a troca deagdeNesse caso, se o nivel de
negatividade gerada pela convivéncia ruim for mgioe a sua motivacdo entdo essa
pessoa ndo sera boa integrante para 0 grupo, sgr&h@s mais um assento na sala.
Agora, se o nivel da motivacdo for maior que o égatividade - seja a pessoa saber
que a participacdo nesse grupo poderd |he facilitea promoc¢do ou um aumento de
salario ou até mesmo um maior prestigio dentrocedec@&culo social -, a pessoa ira, ou
pelo menos tentara, lidar com esses fatores negatyv "esconderd” emocdes e
comportamentos que possam vir a atrapalhar seidwiomom o grupo.

Essa fato de "esconder” as emocoes foi visto com fregjuéncia neste trabalho
através de algumas acdes de Crono, no Grupo AenBalse que ao dizer que Crono
escondeu emocdes, ndo significa que se esta taxaadde falso, dissimulador ou
qualguer outra conotagdo pejorativa que possamierite. Essa afirmacgéo so € dita pois
notaram-se diferencas entre fala e/ou comportarmenexpressoes faciais que segundo
Ekman (2003) sdo expressdes que mascaram alguimeetat. Essa oclusdo pode ser
para evitar um confronto que Crono sabia ou acltaea seria improdutivo para o
andamento do trabalho do grupo. Fato é que essgadibs dos sentimentos podem e
devem ter ocorrido outras vezes com integrantesnt®s 0S grupos. Novamente, iSso
nao é algo ruim, necessariamente. Esse fato sari@muim somente se isso afetasse a
participacdo e a troca de ideias dos individuoggmpo ou se fosse algum tipo de
coercgao para corroborar alguma agédo ou comportament

A seguir apresentam-se as consideragOes finaige dedialho considerando-se

todos os resultados e a analise dos mesmos.
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5. Considerag0es finais

Primeiramente, sobre a pergunta que este trab&dba vesponder, pode-se dizer
que os dados coletados e analisados suportam tesgpde que a Administracédo, a
Psicologia e a Neurofisiologia estdo sim em comjuntinteragem quando se trata do
processo de tomada de decisdo social. Viu-se quanemivel individual os fatores
psicologicos e neurofisioldgicos afetam bastanteotivacdo, evocagdo de memoria e a
participacéo dos integrantes do grupo, entre otdtoses. O caso de Ares, do Grupo A,
e a sua mudanca de comportamento e de participagadsegunda reunido € um
exemplo, dentre os que foram explorados antericlen&m uma instancia ainda mais
interna, a neurofisiologia pode ajudar a explidgums fatores como a mudancga de
comportamento de Crono no Grupo A quando deparaishooccalor e a vontade de ir ao
banheiro que Ihe foi negado. Claramente o indiviicou mais ausente e um tanto
quanto irritado no tempo que decorreu o seu pedié@ efetiva ida. Atena, no Grupo
B, provavelmente ndo nota que seu tique de cliczan@ta seja tdo constante. E uma
acdo inconsciente do cérebro que € acionada por eaondicdo psicolégica do
individuo. Ambos os grupos enfrentaram problemaseyam mal estruturados e tinham
um alto grau de incerteza, o que foi ao encontre datérios delimitados para
considerar 0s grupos aptos para participarem geEstquisa. Quanto a maneira que a
integragdo entre Administragdo, Psicologia e Nesiabgia ocorre em uma
organizacao viu-se que mesmo estando locados naanesipresa, 0S grupos que a
compdem séao visivelmente diferentes, porém susiet#s influéncias psicologicas das
emocdes e experiéncias de vida e as influéncia®fgaldégicas como 0s mecanismos
de regulacdo homeostéticas, ativacbes de aredsaisre comportamentos conscientes
e inconscientes. Viu-se que a literatura existents dados coletados demonstram que
h& a possibilidade de ligacdes entre as trés agreique muitos frutos podem ser
colhidos dessa interacdo. Ainda, muitas explicagdése 0s comportamentos sociais
dos grupos nas empresas podem vir a tona com est@ie detalhados e a utilizacdo
de outras ferramentas comeye trackeraparelhos de conducéo dérmica, etc.

Uma das coisas que mais surpreendeu, de acordozadiedos destes grupos, foi
o fato de que, em um ambiente social, as emocoémanezes sao escondidas ou
abafadas. Nao se pode dizer com toda a certezdaguagrzes isso ocorreu. Os dados
que apoiam essa afirmativa sdo relacionados aosentomque foram observados no

Grupo A nas expressoOes faciais de Crono, Gaia a, ldele em diferentes momentos
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argumentaram ou simplesmente néo falaram nadagueasom suas expressoes faciais
demonstraram que havia um sentimento diferenteudmajue estava sendo passado.

A questéo da lideranca em cada grupo foi fatorestante e nédo previsto durante
a pesquisa. Nao se deu a atencdo necessaria fatessea revisdo de literatura, pois
justamente os autores pouco falavam sobre essgoquU&asntudo, viu-se que o papel de
lider € importante e pode muito bem influenciaratieg ou positivamente o processo
decisorio social. Um lider que toma todo o procgss@ si prejudica a formacgédo da
visdo conjunta do grupo e logo a decisdo sera mmu#e individual do que social.
Como sempre a pluralidade de ideias e a comunicagémtica entre os integrantes
ajuda a dirimir vieses e heuristicas que possaindicar a decisdo, como relatado por
Dionisio no Grupo B. O lider tem um papel delicaaoprocesso. Sua atuagdo deve
permitir uma comunicacao auténtica entre os integsa certificar que todos entendam
claramente os objetivos e os aspectos da decis@mteolar os conflitos positivos e
mitigar os conflitos negativos. Lideres que pouscutam ou que controlam demais o
processo acabam por afetar a motivacdo do grup@oendo permitir que a
visdo/percepcado coletiva da equipe se forme, as@lecacaba inevitavelmente se

tornando individual e fechada a diferentes visoes.

Em relag&o ao processo de tomada de decisdo, ssejere primeiramente seja
realizada a discussdo que venha a formar a baseipali que é a definicdo e
representacdo do problema. Esse passo servira ftmaacao na qual todo o restante
irA se apoiar e onde todos os critérios e alterastiievem ser construidos e assentados.
E claro que durante a discuss&o pode-se e develtse, quando necessario, e rever o
que foi anteriormente definido. Deve-se, contudw, & consciéncia de que caso a
definicdo do problema mudé&dos os outros passos deve ser revisad@dis algo
podera ter saido do contexto geral da decisdo. foriante neste passo que 0s
significados e cddigos sejam colocados de forma glara os integrantes. Todos devem
ter a mesma imagem do problema, pois € a partarqlet o resto do processo sera feito.
E através dessa imagem que a evocacdo da memoriteeera e 0s sentimentos e
emocOes surgirdo. Na hora da formacdo da visdaum@njnputs fora do contexto
poderao influenciar negativamente todo o processo.

A escolha dos critérios e das alternativas devem ose proximos passos.
Dependendo do tempo de duracéo das reunides elaicimoe no final de cada reuniéo,

uma revisdo geral dos dados levantados deve s&ipfaia que todos estejam cientes do
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que esta sendo discutido, qual o caminho que set@stando e vislumbrar possiveis
problemas ou oportunidades de fortalecimento deiasd Somente entdo que a decisao
deve ser feita. Contudo, todas as alternativadtérios devem ser bem discutidos e
analisados pelo grupo. Finalmente, sugere-se queo®s de vista de cada pessoa
sejam colocados de forma clara e objetiva de faqueao entendimento e a percepcgao
de todos os integrantes seja 0 mais uniforme pals€ivcaso de Milwaukee novamente
pode ser usado como exemplo. Nesse caso, forammsoohgas visdes que conflitaram,
contudo, em grupos como 0s aqui estudados, comoguétgrantes, € possivel pensar
que serdo diversas as visdes e percepcOes de oadpon essa razdo se torna
importante que todos compartilhem os mesmos codigignificados para cada aspecto
do processo.

Apesar de, nesta pesquisa, ndo aparecer, o cagrflite os individuos é algo que
deve ser levado em conta sempre que se esta emsitu@gio social. Muitas vezes as
diferentes visdes e motivacdes podem gerar dispu@agpodem atrapalhar o processo.
E papel do lider principalmente e do proprio grugo, segundo plano, contornar essas
situacdo. Quanto mais aberta for a comunicaca@ @strintegrantes, mais facil é de
identificar possiveis conflitos e assim assegura@ gles ndo ocorram. Esses casos
podem significar que a visao conjunta do grupo dstargente com 0s objetivos deles
ou que um de seus atores nao se encontra alinhamw(ao restante da equipe. Sem
davida, visGes contrarias ao que a maioria persaes@eficas. Contudo, deve-se avaliar
- e esse € o grande desafio do lider - quando esa&ibuictes divergentes deixam de
ser positivas para o grupo.

A decisao social, conforme vista neste trabalhfereligue muitos dos autores
defendem normalmente. Espera-se que esse fateabraho para uma nova discussao
sobre os conceitos sociais da decisdo, uma veaagiempresas do dia de hoje a grande
maioria das decisdes sao, de fato, feitas sociaémen

Na questdo da motivagdo, quando da confeccdo delmpmbposto na figura 15,
ja apresentada, pensou-se que ela teria um pdpedrde do que na verdade se deu, de
acordo com os dados. De fato, como pode ser v&sts @spectos psicologicos de cada
pessoa, cada um vem com uma motivacao diferente yparprocesso de tomada de
decisdo. Essa motivacdo € formada a partir de experiéncias passadas e de suas
visbes de futuro para determinar uma dada necessidgeja de trabalho,
reconhecimento, financeira, etc., e a partir dease aspiracdes quanto ao resultado da

decisdo, ndo s6 para o grupo, mas, claro, as reys@es individuais dela. Assim,
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chega-se no nivel e na valéncia de motivacao de gadicipante. Contrario do que se
pensava antes da coleta de dados, a motivacdo déay@ipo e sim individual e ira
afetar tdo somente a qualidade e a quantidade rdaigecdo da pessoa durante as
discussbes. Logo, a motivacdo do grupo serd nadkaqua a soma das valéncias das
motivacdes individuais. E possivel dizer que em gmpo de pessoas, se a maioria
delas apresentar motivacdes positivas para o lapalais informacgdes serdo juntadas
e mais detalhadamente 0s aspectos seréo trabakadosequentemente mais racional
e precisa a deciséo sera. Contudo, se a(s) pesgaa(sém com motivacdes negativas
acabarem por influenciar o grupo, seja por coloesgdinicas ou reclamacdes em
excesso, problemas podem surgir. Seria interessaatgossivel, que pessoas que
demonstrem motivacdes negativas sejam deixadaadtdeda discussdao em pauta ou
alguma medida para melhoria da motivacao deveriamggementada. Nao se advoga
aqui a demissao ou afastamento social dessa p&esdave reconhecer que por algum
motivo 0 que esta em pauta ndo atrai a pessoauamsgyer razdes e isso prejudica o
grupo e a interagdo do grupo com essa pessoa.€esSsgjarue esse individuo tenha
atuacao reduzida, trabalhe em outro projeto owodigker e/ou os companheiros tentem
aumentar a valéncia da motivacao do colega.

Acredita-se que muitos dos quesitos citados atéaagecessitam de maior
detalhamento e estudos antes que qualquer conade$adiva possa ser tirada. Nao se
tentou com este trabalho formar uma verdade instivel, apenas buscar e explorar
uma situacao que ainda nédo foi tratada com o dizeletalhamento que, na opinido do
autor desta pesquisa, é merecido ao tema. O eddeste trabalho foi justamente dar
um inicio a uma nova discussao, passos primeirosirda visao diferenciada do
processo de tomada de decisdo. Espera-se que migitassdes futuras acontecam de

forma que essa area de estudo possa de fato cagsdamais.

As implicacdes tedricas deste trabalho se mostepoasibilidade de abertura de
novos estudos que possam trazer mais luz ao coenpamto e a tomada de deciséo
social. Conforme foi demonstrado tanto com a revids literatura como com os dados
coletados, hoje em dia nas organizacdes 0 procEssiecisdo é na maioria das vezes
feito socialmente. Contudo, ainda faltam mais esuglie possam ajudar a consolidar
esse corpo de conhecimento e avancar a pesquisaesib topico. E justamente este
pequeno e inicial passo, uma abertura para o dialgge este trabalho tentou dar.

Utilizando conceitos de Psicologia e Neurofisiotogiode-se abrir as portas para a
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discussdo ddNeuromanagementima maneira de auxiliar a explicar comportamentos
ndo sé em grupos, mas nos mais variados atoresoguedem as intricadas interactes
entre todos ostakeholders

Espera-se também que este trabalho tenha servido ic@piracdo para que cada
vez mais sejam utilizados métodos multidisciplisanas pesquisas. A Administracao
de Empresas é uma ciéncia rica e ela s6 é assimg¢gdormada por uma miriade de
conceitos e ferramentas de outras ciéncias queoajunto formam aspectos de uma

complexidade extremamente desafiadora e elegante.

Através deste trabalho, as implicacfes gerenciadep ser vistas desde uma
lente de conducéo e coordenacdo de grupos dehoalzaé mesmo na selecdo de uma
equipe para um determinado projeto. Ao saber algurdas caracteristicas
comportamentais de cada integrante e as possieidde vieses que elas podem trazer,
a escolha de um grupo composto por pessoas quanpasesmentar a0 maximo a
procura por informagfes que irdo basear a dectgdmtenham um histérico de vida
heterogéneo que podem trazer diferentes visdesegudes que auxiliam na busca por
solucbes inovadoras e que pelas mesmas razdesrpessar a0 maximo cair em
armadilhas comportamentais e vieses possiveis em dEgisdo, é extremamente
necessaria.

Também, espera-se que as sugestbes que foramtdadigpuns paragrafos atras
auxiliem para que o processo decisorio nas orgedézaseja mais racional e demande
menos tempo 0 que possa apresentar reducdo des @ 0 prosseguimento dos

projetos.

Foram muitas as dificuldades, que passaram porandotlo um arcabouco
tedrico utilizando duas ciéncias que foram sendcalzertas pelo autor juntamente com
0 passar dos anos no curso, encontrar 0s gruptse@ur 0s equipamentos necessarios,
monta-los e desmonta-los a cada reunido, translositgpassar os videos para o
computador e edita-los - ainda mais com pouca é&pea com osoftwaresde edicédo
- analisar as horas de gravacdo e os dados genatkrs e nos testes psicoldgicos.
Porém, todas as dificuldades somente serviram guaganeste momento, ao escrever
essas palavras e olhar para tras, ver que todorg@saleu a pena.

Todo este trabalho trouxe consigo limitacdes - cacuntece em toda a pesquisa

académica. Primeiramente o fato de que o autoa gestquisa tem como formacéao na
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graduacdo a Administracdo de Empresas. A decisdotitimar conceitos de Psicologia
e Neurofisiologia veio do extremo interesse nesséscias e da possibilidade de
interacdo que foi avistada, contudo isso acarne¢aatguns dados possam ter ficado de
fora dado que o conhecimento dessas areas aindaaitio

Os equipamentos utilizados, em especial as camdmam, conforme
demonstrado na secdo de método, diferentes umasuttas, com qualidade de video
também diversas. Algumas fitas apresentaram pr@sengue prejudicou um pouco a
analise dos dados. Sugere-se que para estudossfutguipamentos de qualidade
uniforme sejam utilizados.

Outra limitagdo que pode ser citada é que parairs@gu preceitos éticos,
assegurando o anonimato e protecdo dos particgpaot@ou-se impossivel relacionar
os resultados dos testes com os individuos. E glaedsso poderia tornar a anélise dos
dados e as comparac¢des mais ricas.

Como todo bom ser humano analisando o comportamdatmutros seres
humanos, o autor esta sujeito a vieses e percepg@esao particulares. Apesar dessa
limitac&o, reitera-se que tentou-se ao maximo stendtilizar conclusdes e analises que

fossem apoiadas pelos dados coletados.

Acredita-se que, felizmente, os resultados deatslino trouxeram consigo uma
grande carga de novas perguntas que podem seadé$ para aprimorar, explicar e/ou
avancar os dados aqui apresentados.

Primeiramente, como sugestdo de novos estudodeegpontar para trabalhos
gue realizem as ressonancias funcionais que naergmdser feitas nesta pesquisa e
que, através do paradigma devidamente montaddaeloepoderdo verificar a ativacao
de areas cerebrais especificas na decisdo sastahagiem ajudar a confirmar ou negar
a ligacao feita entre 0 comportamento e as atiwag@e foram utilizadas na analise dos
dados neste trabalho.

Também, mais estudos devem ser realizados em rmi#sreempresas e com
diferentes grupos e diferentes faixas etarias.utast diferentes, conforme dito por
Engestrom (2001), formam diferentes resultadosnterdacéao social. Esse fato, aliado
com a heterogeneidade de novos grupos, pode auxikacontrar novos padrdes de
comportamento e avangar a discussao. Estudos gsarpanalisar em mais grupos o
efeito de troca de integrantes, se a substituigiarnd lider afeta o resultado tanto

guanto a de um participante, etc., talvez escatisegrupos pelo perfil psicologico,
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testar limites de oclusdo de sentimentos, entr@gusdo também sugestdes de novos
estudos.

Como foi dito no inicio do trabalho, ndo era a rigio aqui exaurir todas as
possibilidades, pelo contrario, a ideia principah eniciar uma nova discussao
utilizando ferramentas diversificadas e uma visagtidisciplinar sob um fenémeno

muito importante que € a interacdo entre os grapeempresas.
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7. Anexos

7.1. Anexo | — Questionario para os Participantes
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QUESTIONARIO PARA OS INDIVIDUOS

CODIGO IDADE ESCORMADE DATA DE

NASCIMENTO LOCAL

Nl:JMERO~ DE ANOS DE TRABALHO NO TRAFEGO AEREO SEXO ESTADO CIVIL DATA DA
AVALIACAO

LOCAL

INSTRUCOES: Leia atentamente as assertivas abaixo e marquespectiva régua, qual a nota, em uma escala d&00de como vocé se sente em relagéo
a elas.

Até uma semana atras Até um dia atras

1. Durmo Bem

0 10 0 10

2. Como me sinto em relacdo a minha atividade fisica

0 10 0 10

3. Tenho sentido dores no corpo

0 10 0 10

4. Tenho me sentido estressado

0 10 0 10

5. Tenho tido problemas na convivéncia com os filhos



0 10

6. Tenho tido problemas na convivéncia com meu pan@i afetivo(a)

0 10

7. Tenho sentido indisposicdo apoés a refeigéo

0 10

8. Tenho sentido pouca concentracao no trabalho

0 10

9. Tenho percebido o ambiente de trabalho como agehdaonfortavel

0 10

10. Tenho estado motivado com o meu trabalho

0 10

11. Tenho me sentido valorizado no trabalho

0 10

12. Tenho me preocupado com a minha atual situacaodeira

0 10
13.Faz uso de alguma medicacao?

Sim Nado Nome do medicamento Quantidade

Modsale u

10

10

10

10

10

10

10

10
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7.2. Anexo Il — Modelo de Termo de Consentimento Informdo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Dados de identificagédo

Titulo do Projeto: Tomada de Decisdo e o0s Sistemas Cerebrais: Integrando
Administracédo, Psicologia e Neurofisiologia

Pesquisador Responsavel: Prof. Dr. Eugénio Avila Pedrozo

Instituicdo a que pertence o Pesquisador Responséavel: Escola de Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — EA/UFRGS

Telefones para contato: (51) 3308-3536 - (51) 8164-2050 - (51) 3308-3738

Nome do(a) voluntario(a):

Idade: anos R.G.

O(A) Sr(a). esta sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa
“Tomada de Decisdo e os Sistemas Cerebrais: Integran do Administracéao,
Psicologia e Neurofisiologia ", de responsabilidade do pesquisador Prof. Dr. Eugénio
Avila Pedrozo, conduzido pelo Mestrando Roberto Guedes de Nonohay.

O presente Termo de Consentimento e o projeto de pesquisa foram devidamente
aprovados pela Comissao de Etica em Pesquisa da UFRGS nodia__ / /

Principais aspectos do projeto:

Desde este momento deixa-se claro que a participagdo do(a) Sr(a). € total e
completamente voluntaria . Caso, em qualquer momento e por quaisquer razdes, o(a)
Sr(a). decidir pela ndo continuagdo da participagdo a mesma sera aceita em carater
imediato, sem necessidade de aviso prévio e sem qua  isquer prejuizos para o(a)
Sr.(a). Uma vez que isso aconteca quaisquer dados que digam respeito & vocé que
por ventura possam ter sido coletados ndo serdo utilizados de nenhuma forma na
andlise e divulgacédo dos resultados e qualquer copia seré imediatamente destruida.

Em nenhum momento o seu nome, imagem ou cargo sera divulgado . Para
assegurar esse aspecto, serdo utilizados pseuddénimos para distinguir os integrantes
do grupo.

Justificativa e objetivos do projeto:

Muito do que esta na literatura sobre tomada de decis&o atualmente foca no processo
decisorio individual. Nas empresas, esse processo €, na verdade, feito em grupos.
Esse processo é fortemente influenciado pelas nossas emocdes, pensamentos,
aspiracOes e pelas nossas experiéncias de vida, ou seja, 0s aspectos Psicoldgicos de
cada pessoa bem como as interacbes entre cada pessoa do grupo durante as
decisfes. Junta-se a isso os recentes avancos da Neurofisiologia, que tornou possivel
saber mais sobre o funcionamento do cérebro de cada individuo e como 0S nossos
comportamentos sédo criados/afetados por ele. Com essas informagdes a pesquisa que
esta sendo realizada busca propor uma analise do processo de tomada de decisdo em
grupos nas empresas levando em conta os conceitos de Administracdo de Empresas,
Psicologia e Neurofisiologia.

Métodos para coleta de dados:
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Serdo trés passos para a coleta de dados, séo eles:

1) Acompanhamento de reunibes

Serdo acompanhadas entre 5 a 10 reunifes entre os integrantes do grupo. As
reunides serdo gravadas via audiovisual por cameras filmadoras. O intuito da
gravacao é auxiliar o processo de transcricdo dos acontecimentos e das conversas
gue servirdo como base para a andlise de discurso e de linguagem néo verbal dos
participantes. O pesquisador ficara fora da sala visando o minimo de intromissdo
possivel. Serdo utilizadas cameras que irdo focalizar diretamente cada individuo e
uma que ira gravar imagens de uma visdo geral da sala.

O objetivo deste passo é, além de realizar a analise de discurso e de linguagem
nao verbal, observar a interacdo dos individuos do grupo mediante o processo de
tomada de deciséo.

Reitera-se que o nome, cargo ou imagem do(a) Sr(a). ndo serdo divulgados de
nenhuma maneira. Para tanto pseuddnimos serdo dados para cada participante.

Alguns trechos de conversas poderao ser divulgadas com o objetivo de demonstrar
algum comportamento ou fator importante para a analise da interacdo e da tomada
de decisdo do grupo. De nenhuma maneira os trechos publicados irdo identificar o
nome ou cargo do(a) Sra(a).

Desvantagens: Desconforto de realizar as reunibes com cameras presentes na
sala e de ter sua imagem e voz gravadas; Caso os integrantes do grupo venham a
ler o trabalho, poderao talvez, por deducao, descobrir a real identidade por tras de
cada pseuddnimo.

Riscos: Existe a possibilidade de um dos integrantes esbarrar nos equipamentos.
Qualquer dano ou machucado seréo ressarcidos/tratados.

2) Testes psicolégicos:

Serdo aplicados cinco testes individuais com o objetivo de tracar o perfil
psicologico do grupo. De nenhuma maneira serd divulgado no resultado da
pesquisa o nome dos respondentes.

Os testes sao:

6) Atencdo Concentrada: Teste elaborado para medir o nivel de atencdo de
cada individuo para uma determinada tarefa. O teste tem duracdo de cinco
minutos.

7) Teste de Inteligéncia Nao Verbal G-36: Teste elaborado para medir o nivel
de inteligéncia do individuo. O tempo de aplicacdo do teste € normalmente
entre 20 a 40 minutos.

8) lowa Gambling Task: Avalia a capacidade dos individuos em controlar
impulsos imediatos visando objetivos futuros. O tempo de aplicacdo do teste
é de cerca de 20 minutos.

9) Mini-Plus: Trata-se de um questionario estruturado seguindo critérios do
DSM - IV (Manual Diagndstico e Estatistico de Transtornos Mentais — 42
Edicdo). O teste permite, através do questionario, a identificacdo de variaveis
que sao podem ser relacionadas com diversos comportamentos e
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transtornos contidos no DMS - IV. O tempo do teste fica entre 15 a 30
minutos.

10) Wisconsin Card Sorting Task: Avalia o raciocinio abstrato e a capacidade do
sujeito de gerar estratégias de solucdo de problemas, em resposta a
condi¢des de estimulagdo mutéveis. Tempo de aplicagédo é de 20 minutos.

O tempo total de aplicacdo dos testes é de uma hora e trinta minutos. Sabe-se que
0s testes psicoldgicos demandam muito do individuo, por essa razao os testes
serdo aplicados em dois dias diferentes. No primeiro serdo aplicados os testes de
Atencdo Concentrada, lowa Gambling Task, Mini-Plus e Wisconsin Card Sorting
Task. No segundo sera aplicado o Teste de Inteligéncia Nao Verbal G-36. Em
ambos os dias os testes serdo aplicados no inicio do turno de trabalho de cada
participante. Caso seja identificado que, no primeiro dia de aplicacdo, o(a) Sr(a).
esteja cansado(a) no decorrer de algum teste, o restante dos testes serd realizado
em outra data.

Os dias de aplicacdo serdo agendados conforme a sua melhor disponibilidade.

Os testes sdo individuais e cada participante ir4 realiza-los em uma sala separada
dos demais e sem a possibilidade de ser atrapalhado(a) por outras pessoas.

Em nenhum momento e de nenhuma maneira 0s resultados dos testes serdo
entregues para a empresa. Caso o(a) Sr(a). queira saber o resultado dos seus
testes basta pedir que os mesmos Ihe serdo entregues de forma privada.

Desvantagens: Cansaco e utilizacdo do tempo de trabalho para outro propdésito
Riscos: N&o existem riscos a salde na aplicacdo dos testes.

3) Ressonancia Magnética Funcional (RMf)

O exame sera realizado no Hospital Sdo Lucas da PUCRS. A RMf & um teste ndo
invasivo e sem riscos a saude , uma vez que nao necessita de injecdo de
contraste e ndo emite radiacado

O principio basico da RMf é a identificacdo de areas do cérebro que estdo sendo
ativadas dado um certo comportamento ou agao.

No caso deste estudo sera realizada um teste que inclua um processo de tomada
de decisao relacionada a rotina da empresa identificada pelo acompanhamento.
Neste caso, os detalhes de como serd composto o teste ndo serdo divulgados
neste momento para obter uma reacéo mais natural do Sr(a).

Desvantagens: Necessidade de deslocamento até a PUCRS; Desconforto pela
realizacdo do teste; Disponibilizar tempo fora do trabalho.

Riscos: Caso o(a) Sr(a) tenha alguma placa ou peca de metal no corpo existe
risco de deslocamento da peca, neste caso o(a) Sr(a). ndo ir4 realizar o teste.
Existe também a possibilidade de ocorréncia de crises de claustrofobia.

Mitigacdo dos riscos: Caso qualquer problema ocorra o teste sera interrompido.
O exame serd realizado em ambiente hospitalar e serd conduzido por
profissionais da area médica devidamente treinados para a execuc¢ao do exame.

Importante: Antes de cada encontro o(a) Sr(a). responderd um breve questionario
para que possamos auferir seu estado de espirito no dia. O propésito é de
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identificar possiveis acontecimentos na sua vida que possam vir afetar o seu
comportamento no curto prazo, tal como uma noite mal dormida ou quaisquer
outros problemas.

Os resultados deste questionario ndo serdo entregues para a empresa.
Beneficios do Projeto:

Fora os beneficios académicos que os resultados desta pesquisa podem gerar,
o(a) Sr(a) poderé ser beneficiado no seu ambiente de trabalho. Os resultados
poderdo gerar um panorama de interacdo e tomada de decisdo do grupo no qual
vocé faz parte e pode gerar sugestbes de melhoria dessas interacdes visando
uma tomada de decisdo mais produtiva para todos os integrantes.

Individualmente, o resultado dos testes pode ajudar o(a) Sr(a). a conhecer
aspectos do seu perfil psicoldgico e da sua ativacdo cerebral. Tais dados podem
auxiliar a identificar comportamentos positivos e negativos que podem ser
explorados e/ou melhorados.

Informacgdes importantes:

« Podem existir riscos que ndo foram previstos. Reitera-se que todas as medidas
serdo tomadas para que tais riscos ndo ocorram e, caso venham a ocorrer,
serdo tratados de forma imediata. Se por ventura algum dano ou risco néo
previsto ocorrer 0s pesquisadores irdo, em conjunto com o(a) Sr(a) encontrar a
melhor solucao e, caso necessario, ressarcimento.

* Vocé ndo ira incorrer em nenhum tipo de custo financeiro para participar da
pesquisa. Caso aconteca, vocé sera devidamente ressarcido(a). De igual
maneira, vocé nao ira receber nenhum tipo de recompensa financeira pela sua
participacéo.

e Os resultados serdo divulgados para a empresa e para o grupo. Os Unicos
dados que néo serdo divulgados dessa maneira seréo os resultados dos testes
psicologicos individuais. Conforme ja foi mencionado, caso cada participante
queira saber o seu resultado, a divulgacdo sera feita em particular. As
gravacBes audiovisuais e 0s questionarios respondidos pelos participantes
ficardo em posse do Mestrando Roberto Guedes de Nonohay que desde ja se
compromete a ndo divulga-los em nenhuma circunstancia. Todos os dados
coletados ficardo armazenados por 6 (seis) meses com o Mestrando Roberto
Guedes de Nonohay. Ao final desse tempo 0s mesmos seréo destruidos.

« A divulgacdo do resultado da pesquisa (defesa da dissertacdo de Mestrado e
conseqguentes artigos académicos) serd feita de qualquer maneira seja com
resultado negativo ou positivo.

e Caso o(a) Sr(a) tenha quaisquer duvidas durante qualguer momento da
pesquisa podera se comunicar com 0s pesquisadores através dos seguintes
contatos:

Prof. Dr. Eugénio Avila Pedrozo — eapedrozo@ea.ufrgs.br — (51) 3308-
3536

Mestrando Roberto Guedes de Nonohay — rgnonohay@ea.ufrgs.br —
(51) 3392-5578 ou (51) 8164-2050
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Comité de Etica em Pesquisa UFRGS — (51) 3308-3738

Dessa forma, pelas informacodes acima prestadas, eu,
: RG n°
declaro ter sido informado(a) e concordo em participar,

como voluntario(a), do projeto de pesquisa acima descrito.

Ao assinar, tanto o(a) voluntario(a) como os pesquisadores afirmam ndo haver
conflitos de interesse para a realizacdo dessa pesquisa.

O presente termo sera assinando em duas vias, uma das quais ficard sob posse
dos pesquisadores e a outra com o(a) voluntério(a)

Porto Alegre, de de

Nome e assinatura do(a) voluntario(a) Nome e assinatura do responsavel por obter o consentimento

Testemunha Testemunha



