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E, se somente por mim, o que eu sou?
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Hillel
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Albert Einstein
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O objeto desta pesquisa refere-se ao projeto e gestdo de operacdes, tema
central a Engenharia de Produgdo. Algumas das limitacdes dos métodos disponiveis
para o projeto e gestdo de operagdes resultam da adogdo, de forma recorrente, de
modelos racionais. Diante da complexidade das operagdes, ¢ da lacuna dos métodos
disponiveis para abordar os decisores, esta tese opta por um processo de construcao
de conhecimento pluridisciplinar, baseado nas Ciéncias Cognitivas. Buscou-se
verificar de que forma o estado da arte e da técnica das Ciéncias Cognitivas poderiam
contribuir com o melhor entendimento do processamento cognitivo dos humanos no
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decisorio. Em um segundo momento, a partir do recorte por um fator do decisor, a sua
experiéncia, a tese formulou um conjunto de inferéncias quanto aos impactos da
experiéncia do decisor no funcionamento dos aspectos da cognicdo. A partir das
inferéncias foram realizadas entrevistas retrospectivas com gestores de operagdes
sobre a contencdo e recuperagdo de uma anomalia nas operagdes, com o objetivo de
testar a aderéncia empirica das inferéncias formuladas. Neste sentido, foram tecidas
algumas consideragdes quanto a relevancia da experiéncia no funcionamento dos

aspectos da cognicao dos mesmos, € para a explicagao das decisdes na pratica.
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The object of this research refers to the project and operations management, a
central theme of Production Engineering. Some of the limitations of the available
methods for the design and management of operations result of the adoption, on a
recurring basis, for rational models. Given the complexity of operations, and the gap
of methods available to deal decision makers, this thesis opts for a construction
process of pluridisciplinary knowledge, based on the Cognitive Sciences. We
attempted to verify how Cognitive Sciences state of art and state of technique could
contribute to better understanding of human cognitive processing in the context of
decisions for design and management operations. We performed a literature search
that sought to map the body of knowledge about human cognition. The realization of
this, resulted in the exposure of the roles of structured elements of cognition during
the decision making process. In a second step, the constraint by a factor of the
decision maker, their experience, the thesis formulated a set of inferences regarding
the impact of the experience of the decision maker in the functioning of cognition
aspects. From the inferences, were conducted retrospective interviews with operations
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of testing the empirical adhesion of inferences made. In this sense, some
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the same aspects of cognition, and the explanation of decision-making in practice.
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1 Introducao

Como introducdo do documento de tese, este capitulo cumpre o papel de
contextualizar o leitor no projeto de pesquisa, apresentando uma visao geral da
premissa da pesquisa, do que se pretende e do por que. A Figura 1 sintetiza o

conteudo deste primeiro capitulo.

A PREMISSA DA PESQUISA: HA CONTRIBUICOES DAS A ESTRUTURA DO DOCUMENTO \

CIENCIAS COGNITIVAS A ENGENHARIA DE PRODUGAO, EM
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Figura 1 — Estrutura do capitulo 1. Fonte: a autora.

1.1 A premissa da pesquisa: Ha contribuicoes das Ciéncias
Cognitivas a Engenharia de Producido, em particular ao

Projeto e Gestao de Operacoes

Nesta secdo apresenta-se a premissa de pesquisa desta tese, qual seja: Ha
contribui¢cdes das Ciéncias Cognitivas a Engenharia de Produgdo, em particular ao
Projeto e Gestdo de Operagdes. A exposicao sera estruturada conforme a Figura 2:
inicialmente, com a centralidade do projeto e gestdo das operagdes, e do ser humano,

como objeto da Engenharia de Producao; em seguida, com a qualificagdao da tomada



de decisdo como atividade humana', e os questionamentos em relacdo ao pressuposto
da racionalidade; por fim, a potencial contribui¢do das Ciéncias Cognitivas ¢ a

construgdo de conhecimento pluridisciplinar.

A ENGENHARIA DE PRODUCAO: A CENTRALIDADE DO
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Figura 2 — Ha contribui¢des das Ciéncias Cognitivas a Gestao de Operagdes. Fonte: a

autora.

1.1.1 A Engenharia de Producido: a centralidade (1) do projeto e

gestao das operacoes e (2) do ser humano

Simon (1996: 111) define que as escolas de engenharia sdo preocupadas centralmente
com o processo de design. Chatti et al. (2005) destacam que a resolugdo de problemas
¢ comum a toda a atividade de engenharia. De forma andloga, Brockman (2010)
argumenta que a engenharia comeca com a existéncia de um problema. Os problemas
podem envolver aspectos qualitativos e quantitativos, fisicos ou econdmicos, € podem

demandar modelagem matematica ou senso comum etc. (CHATTI et al., 2005). O

1 L e . . . . A . .

Nesta tese, o0 homem ¢ distinguido dos demais seres por possuir consciéncia, ainda que ao tratar da
decisdo, esta pesquisa contemple também os processos inconscientes do ser humano. Esta qualificacdo
e a defini¢do de consciéncia sdo retomadas na segdo 1.1.2.



processo de sintese criativa ou projeto, associando ideias na criagao de solugdes novas
e melhores, ¢ de grande importancia. O papel do engenheiro ¢ causar a mudanga

(KOEN, 2003), entendendo, testando, aplicando, projetando, verificando etc.

Cabem as engenharias, entretanto, diferentes objetos de mudanca, fun¢do da classe de
problema que lhes ¢ atribuido. Pode-se estabelecer uma relagdo das engenharias com
0 seus respectivos objetos centrais, que caracterizam o tipo de problema que sera
atribuido a cada classe de engenheiro. Os engenheiros civis e as construgdes, oS
navais e as embarcagdes, 0s mecanicos € as maquinas € equipamentos, 0s quimicos e

as reacoes associadas, os elétricos e seus circuitos.

A engenharia de produgdo, no entanto, ¢ particular, os problemas iniciais desta
engenharia se colocam sobre as necessidades postas pelo arranjo de um conjunto de
projetos das demais engenharias, ¢ com a ‘explosio’” da engenharia mecanica e da
utilizagao dos produtos quimicos que emerge o objeto inicial a ser tratado pelos
engenheiros de producdo (SINGHAL, SINGHAL & STARR, 2007). Assim, a
abordagem por especialidades fica descaracterizada na engenharia de producao

(SALVENDY, 2001).

1.1.1.1 O projeto e gestio de operacoes como objeto central da

Engenharia de Producgdo

O engenheiro de produgdo deve ser, acima de tudo, um engenheiro (MARIN-
GARCIA et al., 2008). Em uma definicdo contemporanea, para o Institute of
Industrial Engineering e para o British Engineering Council, o engenheiro deve ser
capaz de analisar, modelar, projetar, implementar e melhorar sistemas complexos
compostos de pessoas, materiais, dinheiro, informagdes, maquinas, tecnologia e
energia, com o objetivo de oferecer produtos e servigos em menos tempo € com a
maior produtividade, qualidade, confiabilidade e eficiéncia possivel (MARIN-
GARCIA et al., 2008: 272). De forma analoga, a ABEPRO (Associacao Brasileira de

Engenharia de Produgdo), define que “a Engenharia de Producao trata do projeto,

2 0 namero de engenheiros mecanicos aumentou em 60 vezes no periodo de 1880 a 1920 (SINGHAL,
SINGHAL & STARR, 2007: 311).



aperfeicoamento e implantacdo de sistemas integrados de pessoas, materiais,
informacgdes, equipamentos e energia, para a producao de bens e servigos, de maneira

econdmica, respeitando os preceitos éticos e culturais” (FLEURY, 2007: 1-2).

O engenheiro de produgdo melhora a eficiéncia, produtividade e rentabilidade das
operagdes industriais; e para fazer isso, ele cria, melhora, instala e opera sistemas
integrados de producdo de bens e servigos, incluindo pessoas, materiais e
componentes, informagdo, equipamentos e energia (SALVENDY, 2001). Como
engenheiro, o engenheiro de producao frequentemente usa os principios e métodos de
analise e projeto de engenharia para projetar esses sistemas e para especificar, prever
e avaliar o desempenho. Deve-se levar em conta todos os aspectos das organizagdes
em que atua, pois todos estio em constante interagio (ECOLE POLYTECHNIQUE,
2013).

Destas defini¢des da area € possivel depreender a centralidade do tema operagdes para
a Engenharia de Producao, que se refere a montagem e o projeto da producgdo para
definir o seu objeto de trabalho. Um engenheiro de producao deve ser capaz de gerir
pessoas, processos € maquinas no nivel basico da produgao. Os sistemas integrados de
producao de bens e servigos, como sera exposto no topico 3.1, sdo 0 consenso entre os
autores de diversos paises do ocidente para definir operagdes. A ideia de uma
operagao também ¢ estendida para incluir os sistemas de saude, sistemas municipais,
sistemas de transporte; de fato todos os sistemas que sdo essenciais para o
funcionamento da sociedade. Sistemas que facilitam a tomada de decisdo e
implementagao eficazes em d4reas como planejamento, estoques e controle de

qualidade sao tipicos de engenharia industrial (DALHOUSE UNIVERSITY, 2013).

Como os modelos fazem parte do arsenal basico do Engenheiro de Producao, e de
todos os engenheiros (BROCKMAN, 2010), a questdo passa pela escolha dos
modelos em fungdo dos objetivos do trabalho que se quer produzir
(SHEHABUDDEEN et al., 1999). Espera-se que um engenheiro de producao realize
e desenvolva a produgdo com base em conhecimentos e habilidades em motivacao de
pessoal, regras da economia, técnicas de produgcdo, maquinas, automagao e técnicas
de informacao, assim como sobre os requisitos formais e as restrigdes (CHATTI et

al., 2005: 147).



1.1.1.2 O ser humano como parte do objeto da Engenharia de

Producao

Adicionalmente, pode-se extrair das definicdes anteriores o que diferencia a
engenharia de producao das demais engenharias, a presenga das pessoas no interior do
seu objeto de projeto, e ndo apenas como usuarias do mesmo. Enquanto as
engenharias lidam com maquinas, equipamentos, sistemas, projetos de objetos
concretos, a Engenharia de Produgdo se aproxima das ciéncias humanas® ao
considerar os individuos. Essa habilitagdo, que foi por tempos renegada, apontada
como a “ndo engenharia”, tem no fundo, um objeto extremamente complexo®. Objeto
este, que além de lidar com o projeto, gestdo e operagao de sistemas que envolvem o
resultado do trabalho das demais engenharias, contempla o homem, em sua relagao

com a obra dos outros engenheiros.

A Dalhouse University, do Canada, ao apresentar o curso de engenharia industrial
coloca que todos os engenheiros trabalham no planejamento, desenvolvimento,
implementagdao e controle dos sistemas que representam a forma como as pessoas
usam a tecnologia. Os sistemas que sao o objeto de projeto da Engenharia Industrial
sdao amplos e sdo caracterizadas por uma necessidade de integrar as capacidades
fisicas e de tomada de decisdo dos seres humanos, juntamente com todos os outros
aspectos do projeto do sistema. Os problemas, construtos sociais de Pidd (1998), vao
desde a concepcao de um método de trabalho e posto de trabalho, ao projeto de layout
de uma fabrica e os métodos de controle do fluxo de materiais no chao de fabrica, a
concep¢do de um plano global da corporagdo envolvendo a aquisicdo de materiais,

producao, estoques e distribuicao.

Os comportamentos e as capacidades humanas sdao elementos-chave nos sistemas que
os Engenheiros de Producao trabalham. Nas concepgdes dos layouts de uma linha de

producdo para um fabricante de automoveis e do caixa de um supermercado, a

3 Ha certa dificuldade em se separar as produgdes de Administradores e Engenheiros de Produgio em
funcdo desta caracteristica. Ressalta-se, que a Engenharia de Produgdo mantém como trago
caracteristico o seu carater “projetual”, o foco na resolugdo de problemas.

4 . . ~ . P ,
A complexidade associada as operagdes serd retomada no capitulo 3, e aos humanos sera retomada no
capitulo 4.



organizacdo do fluxo de trabalho de um banco ou de movimentacdo de materiais do
sistema para uma usina de ago; o engenheiro deve considerar ambos os requisitos
fisicos e parametros de custo e o desempenho fisioldgico e comportamental dos seres
humanos. O Engenheiro Industrial tem um duplo papel, o de estender a capacidade
humana de operar, gerir e controlar o sistema de producdo em geral; e o de garantir a
seguranca € o bem-estar das pessoas que trabalham no sistema (DALHOUSE

UNIVERSITY, 2013).

Adicionalmente, observa-se que a velocidade dos avangos tecnolégicos tem
proporcionado impactos significativos no funcionamento das organizagdes. A
complexidade do trabalho humano nas organizagdes aumenta tanto porque, quando ¢
de interesse econdmico, os novos dispositivos tecnologicos podem automatizar as
atividades puramente mecanicas e / ou logicas, restringindo a atuagdo das pessoas as
atividades que exigem caracteristicas especificas da cognicdo humana; quanto porque
estas atividades sdo acrescidas de inovacdes mais frequentemente, ampliando a
sofisticagao do conhecimento necessario para executa-las (SPIEGEL & CARDOSO,
2009).

Para lidar com estas inimeras e complexas variaveis, argumenta-se neste trabalho que
a melhor compreensdo do homem ¢ uma base tedrica relevante, base para projetos
mais conscientes. Neste sentido, a autora propde uma aproximagao dos pesquisadores,
que possuem o “trabalho humano” como objeto, das teorias acumuladas ao longo dos
anos pelas disciplinas que possuem o cérebro humano como objeto central; isto €,

pesquisas suportadas por uma base tedrica proveniente das Ciéncias Cognitivas.

1.1.2 A tomada de decisao como atividade do ser humano, em

particular do gestor de operacoes

A capacidade de fazer escolhas ¢ vista como elemento essencial da acdo humana
(DONAGAN, 1987), em seus aspectos individual, coletivo e corporativo (CROZIER
& RANYARD, 1997). Dizer que uma pessoa pode voluntaria ou livremente fazer

algo, implica que ela ¢ capaz de inibir ou se abster de fazer. A capacidade de fazer de



outra forma e de tomar decisdes’ é essencial para a nossa compreensio geral da agio
humana (ZHU & THAGARD, 2002). Qualifica-se, nesta tese, o ser humano a partir
da sua consciéncia®, ao contrario de outros seres, ainda que este possa tomar decisdes

inconscientes.

No ambito da teoria organizacional7, atualmente, um tema central® ¢ a tentativa de
entender a tomada de decisdo de individuos, grupos e organiza¢des’ (HODGKINSON
& STARBUCK, 2008). Ha anos autores classicos em teoria organizacional indicam a
tomada de decisdo como uma atividade representativa nas organizagdes (SIMON,
1960, REICH, 1991, DRUCKER, 1999, DRUCKER, 2002, MINTZBERG et al.,
2003, SENGE, 2009).

March & Simon (1958) sugerem que gerir as organizagdes ¢ tomar decisdes sao
praticamente sindnimos. Para os autores, a dindmica de organizagdo requer um
conhecimento profundo de tomada de decisdao. Conforme as organizagdes crescem €
se tornam mais complexas, a tomada de decisdo torna-se uma atividade central. Os
gerentes devem fazer escolhas entre alternativas que sdo muitas vezes incertas e
precisam escolher com sabedoria, a fim de beneficiar a organizacdo e seus

stakeholders (NUTT & WILSON, 2010:3).

> Nesta tese a tomada de decisio ¢ entendida como a escolha deliberada de um curso de a¢do com a
intengdo de produzir um resultado desejado.

% A consciéncia estd associada a capacidade do ser humano de obter informacdes de si, assim como
obtém de outras pessoas e objetos. Dijksterhuis & Aarts (2010: 471), consideram os processos
conscientes como 0s processos que sdo acompanhados por uma consciéncia de certos aspectos do
processo e / ou conhecimento dos contetidos relevantes. Um individuo nunca esta consciente de todos
os aspectos de um processo psicolégico. Cada um e todos os processos conscientes ¢ acompanhado
por, ou é um residuo de, processos inconscientes.

7 . . . . ~ .

A Teoria Organizacional contempla o estudo de como as organizagdes funcionam, procura entender
os principios que governam uma organizacdo e os fatores que afetam a maneira de sua operacao,
evolucao e mudanga (JONES, 1995).

¥ No entanto, este ndo era o cendrio até as décadas de 30 e 40. Segundo Hodgkinson & Starbuck (2008:
5), o foco ao abordar as organizacdes limitava-se as estruturas hierarquicas. Apesar de reconhecerem
atividades decisorias nestas hierarquias, até entdo, gestores e pesquisadores ndo tratavam estas decisdes
como objeto de discussdo ou estudo.

’ “Sempre que duas ou mais pessoas se unem para se ater a um proposito comum uma organizagio €
formada. Organizagdo, a estrutura sobre a qual os individuos se unem, ¢ essencial ao alcance de um
objetivo comum” (CARSON, 1967:1). As organizacdes sdo entendidas neste trabalho como “unidades
sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir
objetivos especificos. Incluem-se as corporagdes, os exércitos, as escolas, os hospitais, as igrejas e as
prisdes; excluem-se as tribos, as classes, os grupos étnicos, os grupos de amigos ¢ as familias”
(ETZIONI, 1984).



O cenario ¢ o mesmo ao restringir o objeto de decisdo das organizagcdes como um
todo para as operagdes da mesma. Kruger & Ramphal (2009: 12) argumentam que em
toda organizacdo os gerentes de operacdes sdo tomadores de decisdo. Segundo os
autores, se nao houvesse a necessidade de tomada de decisdo, ndo haveria gestores.
Um gerente de operagdes esta envolvido na criagdo de estruturas organizacionais que
irdo auxiliar a gestdo em seus papéis de planejamento, organizacao, lideranca e
controle (KRUGER & RAMPHAL, 2009: 16). Além dos gestores, esta tese reconhece
que as decisdes ocorrem em todos os niveis hierarquicos, assim acrescenta-se a
colocagao de Kruger & Ramphal (2009), que os operadores também tomam decisdes,
e ¢ por tal necessidade que os mesmos estdo presentes nas operagdes. Na Tabela 1,

Heizer & Render (2010: 39) exemplificam algumas decisoes afetas as operacoes.

Tabela 1 — Exemplos de areas de decisoes de um gestor de operagdes. Fonte: Heizer

& Render (2010: 39).

EXEMPLOS DE AREAS DE DECISAO EXEMPLOS DE QUESTOES

) ) Que bem ou servigo devemos fazer?
Projeto de produtos e servigos )
Como devemos projetar esses produtos?

) Como podemos definir a qualidade?
Gestdo da qualidade
Quem ¢ responsavel pela qualidade?

Que processo e que capacidade estes produtos irdo exigir?

Projeto de processos e capacidade Que tipo de equipamento e de tecnologia ¢ necessaria para

€SSeS pI'OCGSSOS?

) ) Onde devemos localizar a instalagdo?
Estratégia de localizagao o ) )
Em que critérios devemos basear a decisao de localizagdo?

Como devemos organizar a instalacdo?

Estratégia de layout Que dimensdo a instalagdo deve ter para cumprir 0 nosso

plano?

) Como podemos proporcionar um ambiente de trabalho
Recursos humanos e projeto do razoavel?

trabalho ) )
Quanto podemos esperar que nossos funcionarios produzam?

Devemos fazer ou comprar este componente?

Gestdo da cadeia de suprimentos Quem devem ser os nossos fornecedores e como podemos

integra-los em nossa estratégia?

Estoque, planejamento das

necessidades de material e JIT Quanto estoque de cada item devemos ter?




Quando devemos recolocar a ordem?

Como vamos nos organizar durante os periodos de baixa na
5 2
Programagéo demanda?

Que trabalho é que vamos fazer a seguir?

Como construir confiabilidade em nossos processos?
Manutengao
Quem ¢ responsavel pela manuteng¢do?

1.1.2.1 A definic¢do do processo decisorio humano

Hé4 um conjunto de variacdes quanto a forma de conceituar o processo decisorio
(HASTIE & PENNINGTON, 1995). As mesmas serdo brevemente abordadas nos

paragrafos a seguir.

Huber (1986 apud HARRISON, 1999:5) destaca que apesar da tomada de decisdo e a
resolucao de problemas serem tratadas como atividades iguais, as mesmas nao o sao.
Shull et al. (1970: 31 apud HARRISON, 1999: 56) indicam que os termos estdo
intimamente ligados porque muitas vezes se presume a eficacia da tomada de decisdes
e a nogao de problema como algo a ser avaliado e resolvido. No entanto, as decisdes
podem ser tomadas e implementadas independente da existéncia de um problema. A
ope¢ao pela modificacao do estado atual ndo se deve necessariamente a existéncia de
algo insatisfatorio. Por outro lado, problemas podem ser identificados e resolvidos
sem que uma decisdo seja tomada. No limite, a resolucdo de um problema pode ser

conduzida sem que alternativas sejam consideradas.

Ofstad (1961:5 apud HARRISON, 1999:4) propde trés defini¢des alternativas para a
tomada de decisdo. Segundo o autor, dizer que alguém tomou uma decisdo significa
(1) que a pessoa comecou uma série de reagdes comportamentais em favor de algo; ou
(2) que ela tem direcionado sua mente para executar uma determinada acdo, que ela
nao tem duvidas de que deveria fazer. No entanto, talvez o uso mais “comum” do
termo “tomar uma decisao” significa (3) fazer um julgamento sobre o que fazer em
determinada situagdo, depois de ter deliberado sobre alguns cursos alternativos de

acao.

Nas palavras de Simon (1960: 1), “a tomada de decisdo compreende trés fases
principais: encontrar ocasides para tomar a decisdo, encontrar possiveis cursos de

acdo, ¢ escolher entre cursos de a¢dao”. De modo coerente com a terceira visao




apresentada por Ofstad e pela concepg¢do de Simon (1960), Hastie & Pennington
(1995) argumentam que a esséncia da definicao conceitual proposta ¢ que a tomada de
decisdo envolve a escolha deliberada de um curso de a¢do com a intencao de produzir

ao maximo um resultado desejado.

H4 muitas variagOes sutis sobre esta defini¢do basica. Analisando inicialmente a
condi¢do de deliberagao, isto ¢, a tomada de decisdo como um processo de escolha de
uma op¢ao ou curso de acao dentre um conjunto de alternativas. Tem-se na concepgao
de Corrado et al. (2008), que uma decisao ocorre quando um organismo, confrontado
com varias opgoes discretas, avalia o mérito de cada uma e seleciona uma das opgdes
para prosseguir. Berthoz (2006) entende a tomada de decisao como um ato pelo qual o
cérebro, diante de varias solucdes para identificar um objeto, guiar um movimento, ou
resolver um problema, “corta” em favor de uma solugdo em detrimento de outra.
Embora alguns tedricos ndo achem que a condicao de deliberacdo € necessaria, nesta

pesquisa segue-se a proposicao de Berthoz (2006) e Corrado et al. (2008).

Cabe ressaltar que ao admitir a deliberagdo entre alternativas, ndo se estd também
restringindo as decisdes a processos conscientes. Nesta pesquisa entende-se como
tomada de decisao as escolhas conscientes e inconscientes de humanos. Assim, ndo se
esta de acordo com Shull ef al. (1970: 31 apud HARRISON, 1999:4) que definem o
processo de tomada de decisdo como “um processo consciente € humano, envolvendo
fendmenos individuais e sociais, baseadas em premissas factuais e de valores, que
inclui a escolha de uma atividade comportamental diante de um conjunto de

alternativas com a intencao de mover em direcao a um estado desejado.

Embora a referéncia ao processo humano consciente ndo seja adotado no
entendimento deste trabalho, a definicdo de Shull et al. (1970) apresenta elementos
interessantes. Em particular, a men¢do a premissas adotadas pelo decisor ¢ a
existéncia de estados desejaveis pelo mesmo. O conceito da situacdo desejada
também estd presente em Harrison (1999), ao se referir a uma decisdo como um
momento em um processo continuo de avaliacdo de alternativas para atingir um
objetivo, no qual as expectativas sobre um curso de agdo particular impelem o decisor

a selecionar aquela que mais se aproxima do alcance do objetivo.
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Em suma, todas essas definicdes convergem para um conjunto comum de
componentes: um conjunto de opgdes de escolha ou cursos de agdo, um pano de fundo
de eventos controldveis e incontroldveis que determinam o resultado da combinacao
de eventos e agdes que ocorrem, € ¢ uma consequéncia do resultado objetivo

(HASTIE & PENNINGTON, 1995).

Se a decisdo ¢ sempre um tipo de resolugdo de conflito, no qual objetivos
contraditorios tém que ser negociados e conciliados, pode-se dizer que esta resolucao
¢ fortemente dependente do problema em pauta, do contexto e de fatores individuais
que tornam a atividade um “enigma” e dificultam a identificacio de padrdes
regulares, passiveis de generalizagdo (SVENSON, 1996: 252). Alinhado com a visao
de Ola Svenson, PAYNE et al. (1993) argumentam que ha trés classes de fatores
centrais que influenciam uma decisdo particular: caracteristicas do problema

decisorio, caracteristicas da pessoa e caracteristicas do contexto social.
1.1.2.2 Os modelos decisorios e o pressuposto da racionalidade humana

O estudo da tomada de decisdo em organizacdes ¢ embasado por muitas tradi¢des
cientificas, incluindo antropologia, sociologia, psicologia, economia e gestao (GORE
et al., 2006). Para Harrison (1993), como os modelos de decisdo sao usados em
analises teoricas, existem diversos modelos diferentes desenvolvidos para explicar o
mesmo fendmeno. Cada disciplina tedrica “ao examinar uma ocorréncia precisa

desenvolver seu proprio modelo para explica-la” (HARRISON, 1993: 27).

Sob a dtica da evolugao historica, os primeiros modelos de decisdo originaram-se na
teoria econdmica classica (KUTSCHERA, 2002), na imagem do ‘“homo
oeconomicus”. Segundo Shafir (1999), a precipitacdo dos estudos empiricos de
tomada de decisdo veio da economia, com a publicagdo do tratado da teoria da
utilidade esperada de Von Neumann & Morgenstein (1947). A teoria da utilidade
considera que o decisor ¢ um agente racional que sempre se comporta de acordo com
a regra da utilidade esperada, ou seja, maximizando a utilidade ou valor do resultado

de uma decisdo (VON NEUMANN & MORGENSTEIN, 1947).

Considerando que a utilidade poderia diferir de pessoa para pessoa, a teoria foi

estendida para incluir valores subjetivos nos resultados (CROZIER & RAYNARD,

11



1997: 5). Diante desta percep¢ao, novos postulados comecaram a aparecer como
resposta as inconsisténcias do comportamento (PAPANDREOU, 1953; COOMBS,
1958). A suposicao principal da Teoria da Utilidade Subjetiva (Subjective Expected
Utility - SEU) € que o decisor esta ciente de suas utilidades pessoais, bem como de
suas respectivas probabilidades (SAVAGE, 1954). Assim, o modelo assume que as
probabilidades e utilidades sdao dois aspectos independentes, mas igualmente

importantes, da representacdo de um problema de decisao.

Estas teorias normativas supdem que existem informagdes perfeitas; ou pelo menos
conhecimento completo sobre as respectivas probabilidades de alternativas para o
decisor e que este, por sua vez, pode comparar todas as alternativas possiveis,
ponderar e ordenar elas de acordo com suas preferéncias, ¢ tudo isso sem ser
influenciado pelo modo que o problema ¢ posto. Apesar destas suposigdes terem sido
aceitas em alguns campos (notadamente na economia) como premissas para suas

pesquisas, elas sdo nao realisticas (KUTSCHERA, 2002).

Ha crescentemente um conjunto de indicagdes que os atores nao se comportam de
forma racional. Por muito tempo essa perspectiva dominou os estudos em decisao e
uma grande parcela da literatura hoje indica os limites do modelo da utilidade
subjetiva na descrigao e predicdo da tomada de decisao humana (FISCHHOFF et al.,
1980; EINHORN & HOGARTH, 1981). Mesmo o mais transparente caso de
discordancia entre os modelos normativos € o comportamento humano observado, nao
alterou a “dominancia” da perspectiva normativa. De fato, muitas das pesquisas
contemporaneas ainda usam o modelo de utilidade elaborado em outras formas como

uma referéncia teodrica e empirica de pesquisa (PAYNE et al., 1993; DAWES, 1996).

No entanto, na sequéncia, podem-se encontrar pesquisas que agiram como
precursoras para desenvolvimentos posteriores. O decisor tem seu lado humano
ressaltado e passa a ser visto como um “processador de informagdes” com
capacidades limitadas (MILLER, 1956). Limitagdes estas que poderiam explicar os
desvios das expectativas tedricas (SIMON, 1955). Uma das principais criticas veio de
Herbert Simon (1957), que argumentou que as pessoas podem adaptar-se com sucesso
ao seu ambiente identificando agdes que sdo apenas satisfatorias para suas metas. Ele
prop0s um principio normativo alternativo, o da satisfagdo: escolha o primeiro curso

de acdo satisfatorio em todos os aspectos importantes. Argumentou que este principio
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podia ser aplicado sem discriminagdo e avaliagdo, sofisticagdes que os humanos nao
possuem (CROZIER & RAYNARD, 1997). Neste sentido, desenvolve o conceito da
racionalidade limitada, incorpora a suposi¢cdo basica que a racionalidade ¢ relativa a

capacidade de processamento de informagdes dos agentes.

Segundo Schultz (2001: 5), a pesquisa em decisdo também “tem uma historia rica
dentro das ciéncias de gestdo (por exemplo, March & Simon, 1958; Lindblom, 1965;
Allison, 1971; Cohen, March & Olsen, 1972; Pettigrew, 1973; Anderson. 1983; Nutt,
1984; Langley et al, 1995)”. Isto seria esperado em parte pelo fato de que uma
proporcao significativa do tempo dos gerentes ¢ em tomadas de decisdes
(MINTZBERG et al., 2003); com alguns pesquisadores sugerindo, inclusive, que

decidir seja quase sindnimo de gerenciar (SIMON, 1960).
1.1.2.3 Algumas origens do estudo da ndo racionalidade

Apos a introdugdo da ideia de que as decisdes sdo feitas segundo o principio da
satisfacdo ao invés da otimizacdo, cada vez mais pesquisadores dedicaram-se as
aparentes “negligéncias” dos decisores. Essencialmente, esta nova fase explora o
processo de tomada de decisdo e encontra evidéncias de uma sequéncia de outras
regras diferentes do principio da utilidade subjetiva esperada. Por exemplo, percebeu-
se que muitas vezes alternativas foram eliminadas usando algum critério de corte em
um ou varios atributos e regras compensatorias que foram usados mais para o fim do
processo (SVENSON, 1996). As representagdes das alternativas de decisdo eram

sistematicamente assumidas como estaveis dentro de limites de incerteza.

Um desenvolvimento similar ocorreu dentro das abordagens estruturais (TVERSKY,
1972). O exemplo mais proeminente ¢ o programa de pesquisa de ‘“heuristicas e
vieses'”” (KUTSCHERA, 2002: 7). Heuristicas sdo atalhos cognitivos que nos
permitem tomar decisdes com menos esfor¢o. No entanto, isso também nos leva a
decisdes menos 6timas (TVERSKY & KAHNEMAN, 1974). H4 muita pesquisa
continua em heuristicas, mas a visdo geralmente negativa sobre estes atalhos foi

desafiada (GIGERENZER, 1991).

'"No original “biases”. Alguns autores optam pela tradugdo como tendéncias.

13



Seguem-se estudos baseados em hipoteses de alteracdes da representacdo para
resolver conflitos decisdérios, o que ndo era completamente novo na literatura de
decisdo. Shepard (1964) sugere que a solugdo de um problema decisorio pode
relacionar-se com uma mudanga da representacdo das alternativas no espaco
decisorio. O autor propde que os individuos constroem ativamente uma possivel
solucdo para o problema através da mudanca da perspectiva que, por sua vez, gera

alteragdes nos valores ou projecdes sobre a atratividade dos atributos.

Payne (1982) chama o processo de adaptagao das regras de decisdo a estrutura de um
problema contingente do comportamento da decisdo ¢ Montgomery & Adelbratt
(1982) selecionaram a regra de dominancia como principio orientador para as
mudancas do sistema de representacdo. Beach (1990) apresentou e formulou o
processo tedrico da “Teoria da Imagem” da tomada de decisdo e, logo depois, Payne
et al. (1993) comecaram a desenvolver a perspectiva do processo decisorio

adaptativo.

A teoria da decisdo também se moveu, mais recentemente, de modelos normativos até
modelos mais descritivos (BEACH, 1997; KUTSCHERA, 2002). Embora os estudos
relatados anteriormente tenham identificado vdarias heuristicas e vieses utilizados
pelos decisores, sua validade externa era duvidosa, ja& que muitas vezes eram
utilizados participantes “ingénuos™' para desempenhar tarefas discretas e artificiais.
Pesquisas, no emergente campo de decisdo naturalista (Naturalistic Decision Making
- NDM), descrevem a tomada de decisdo como ela realmente acontece em seu
contexto real (ZSAMBOK, 1997). Argumental que, enquanto os tipos convencionais
de “poder” incluem pensamento 16gico-dedutivo, analise de probabilidades e métodos
estatisticos; os tipos de “poder” necessarios na tomada de decisdo “natural” sao

usualmente ndo analiticos (KLEIN, 1999: 3).

Destes programas de pesquisa ressalta-se a divergéncia do modelo racional do

observado na pratica. Seja, por exemplo, por que: os individuos falham'? ao tomar

11 ~ ~ . . . ~ .
A contra-argumentacdo em funcdo da ingenuidade centrava-se na exemplificagdo de um conjunto de
pesquisas que utilizavam amostras de estudantes como perfil predominante.

12 5 o o ~ . ~
A nogdo de falha é derivada da concep¢do de um modelo normativo e da comparagdo dos resultados
observados com os previstos por esses modelos.

14



decisdes (GIGERENZER, 1991; KANDEL et al., 2004), e eles sao propensos para
uma variedade de vieses cognitivos que podem afetar negativamente o desempenho;
enquanto os decisores sao normalmente bons em selecionar e codificar informagdes,
eles sdo ruins em integra-las (DAWES, 1979, BAZERMAN, 1994) devido as suas
habilidades limitadas de reter, recuperar, usar, e processar informagdes (LIBBY,
1981); eles tendem a ser incertos e inconsistentes nas decisoes, devido a influéncia de
humor, interpretagdes subjetivas, e flutuagdes de expectativas das decisdes
(BAZERMAN, 1994); eles estdo racionalmente limitados com a tendéncia a
“satisfacdo” (SIMON, 1955) e ao evitar esfor¢co cognitivo pelo uso de heuristicas
(KLEINMUNTZ, 1990; TODD & BENBASAT, 1994); enquanto as heuristicas
podem ser eficientes e efetivas, elas também podem levar a performances subdtimas;
estas limitagdes e tendéncias afetam tanto os decisores experientes como oS

inexperientes (SMITH & KIDA, 1991).

1.1.3 A potencial contribuiciio de “abrir a caixa preta”"

Embora os modelos decisorios tenham evoluido'® para abordagens descritivas',
aproximando-se de como as decisdes sdo tomadas', observa-se parcialmente a
incorporagdo dos avancos no entendimento do processo cognitivo nas aplicagdes
organizacionais. Os estudos que comegam a esbogar as conexdes concentram-se ainda
numa abordagem predominantemente comportamentalista, relacionado estimulos a

respostas, sem se debrucar sobre o processamento de informagdes em si. Este também

13 ~ . . . . ~ . .

Com a expressdo abrir a “caixa preta” refere-se a investigacdo dos processos mentais subjacentes ao
comportamento humano; ao invés da perspectiva tradicional em que um conjunto de estimulos ¢
correlacionado a um conjunto de respostas, sem que sejam definidos os processos que o geram.

14 . ~ . . o~
A abordagem descritiva ndo é necessariamente melhor do que as demais. A avaliagdo deve
considerar o propoésito de cada modelo.

'S Abordagens descritivas permitem ao pesquisador examinar fendmenos em vez de pular para
tentativas prematuras de estreitar o foco e testar hipoteses (LIPSHITZ et al., 2001).

' Conforme apresentado, as abordagens econdmicas tém focado principalmente na descri¢do
idealizada do comportamento para decisdo 6tima. Mais recentemente, surgiram modelos psicologicos
da tomada de decisdo que oferecem descricdes mais precisas, considerando as motivagdes e as
limitagdes humanas no processamento de informagdes. Em paralelo, estudos neurocientificos tém
utilizado técnicas de célula-inica e neuroimagem para examinar nos niveis inferiores as escolhas
perceptivas em muitos animais. Sanfey (2007: 151) relata, no entanto, que as decisdes investigadas em
nivel micro nestes estudos, normalmente sdo dificeis de conciliar com as decisdes tomadas por seres
humanos.
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¢ o caso da eminente linha de pesquisa em Gestdo Comportamental das Operagdes

(BOM — Behavioral Operations Management), conforme sera retomado no capitulo 3.

Apesar de a cognigdo figurar entre os focos de pesquisa mais antigos'’ da humanidade
(KEIL & WILSON, 1999, GARDNER, 2003, THAGARD, 2007), ¢ ainda um assunto
com muitos pontos em aberto em todos os campos que a tem como objeto. Tendo
permitido que se acumulasse um imenso acervo a seu respeito, bem como um sem
numero de questdes a responder. H4 muito pouco tempo, relativamente a outros
campos, as areas correlatas a gestdo das organizacdes, ingressaram neste grupo de
interessados. Este envolvimento recente somado com a falta de interlocu¢ao com as
disciplinas que tradicionalmente lidam com a questdo da cogni¢ao humana podem ser

alguns dos elementos que explicam a configuragdao de uma lacuna tedrica no campo.

Para entender “completamente” e melhorar a tomada de decisdo, os processos
decisorios subjacentes e as varidveis que afetam o processo devem ser examinadas

(KADOUS, 1996, ROBERTS, 2002). Segundo Svenson (1979):

“A tomada de decisdo humana ndo pode ser entendida simplesmente
estudando as decisdes finais. Os processos perceptivos, emotivos, e
cognitivos que em ultima instancia, levam a escolha de uma alternativa de
decisdo também devem ser estudados se quisermos desenvolver uma
compreensdo adequada da decisdo humana.” (SVENSON, 1979 apud
ROBERTS, 2002: 6)

Ha diversas descrigoes das etapas da decisao (BEACH & MITCHELL, 1978; LIBBY,
1981; EINHORN & HOGARTH, 1981), na maioria o processamento de informagdes
¢ vinculado a trés fases centrais: entradas, processamento, ¢ saidas/resultados
(GIGERENZER, 1991; PINKER, 1997). As duas entradas primarias sao o conteudo
das informagdes do ambiente € a memoria. O processamento inclui 0s processos
cognitivos que levam ao resultado, resposta fornecida pelo agente. Englobam a
identificacdo do problema, geracdo de hipdtese e avaliacdo, busca de informagdes

internas e externas, uso de pistas, mudangas nas estruturas de memoria e esquemas,

7 A investigagio da mente humana e do comportamento, remonta pelo menos a Platio e Aristoteles
(THAGARD, 2007: ix).
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atencdo, e estratégias (WOFFARD & GOODWIN, 1990; PESSOA, KASTNER &
UNGERLEIDER, 2003). As saidas sdo as decisdes ou julgamentos feitos.

Sobre esta questdo, Simon (1985: 303) defende que “nada ¢ mais fundamental para
definir nossa agenda de pesquisa e informar os nossos métodos de investigagdo do
que o nosso ponto de vista sobre a natureza dos seres humanos cujo comportamento
estamos estudando”. Os cientistas sociais sdo assim convidados, e desafiados, a citar
0s aspectos cognitivos, de autointeresse, € outros atributos dos atores humanos sob os

quais recai a analise.

Mesmo quando o foco ¢ o resultado da decisdo, em ultima instancia, o processo € que
conduz a ele e possibilita a sua definicdo. Enquanto as pesquisas anteriores
dedicavam-se as entradas e saidas da decisao (KADOUS, 1996), atualmente estao se
movendo para a investigacao no interior da “caixa preta”’, examinando os processos

reais envolvidos em gerar resultados a partir das entradas (ROBERTS, 2002).
1.1.3.1 As Ciéncias Cognitivas

A Ciéncia Cognitiva emerge em meados de 1950 como a integragcdo de disciplinas
que ja lidavam com a questao da mente humana. Segundo Fetzer (2001: 15) a Ciéncia
Cognitiva ¢ “uma nova disciplina com uma antiga historia (...) que esta encontrando
novas maneiras de atacar velhos problemas”. Essas novas maneiras devem-se
fundamentalmente aos esfor¢cos integradores que as seis disciplinas (Filosofia,
Psicologia, Neurociéncia, Inteligéncia Artificial, Linguistica e Antropologia) que a

constituem passaram a desempenhar (THAGARD, 2007: ix).

Segundo Gardner (2003: 19), a ciéncia cognitiva ¢ “um esfor¢o contemporaneo, com
fundamentagdo empirica, para responder questdes epistemologicas de longa data -
principalmente aquelas relativas a natureza do conhecimento, seu desenvolvimento e
seu emprego”. A meta primdria de cientistas cognitivos ¢ compreender a natureza da
inteligéncia humana e como ela funciona (FARRINGTON-DARBY & WILSON,
2006: 23). Nas palavras de Howard Gardner:

“Os cientistas cognitivos procuram entender o que ¢ conhecido - os objetos e sujeitos
do mundo externo - e a pessoa que conhece - seu aparelho perceptivo, mecanismos
de aprendizagem, memoria ¢ racionalidade. Eles investigam as fontes do

conhecimento: de onde vem, como é armazenado e recuperado, como ele pode ser
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perdido? Eles estdo curiosos com as diferencas entre os individuos: quem aprende

cedo ou com dificuldade.” (GARDNER, 2003:18)

Entre os aspectos fundamentais para caracterizar a ciéncia cognitiva, o autor destaca o
estudo interdisciplinar. De acordo com Gardner (2003), os pesquisadores acreditam
que as interagdes produtivas com profissionais de outras disciplinas possam levar a
insights mais poderosos do que os que foram alcangados da perspectiva de uma
disciplina isolada. Alguns pesquisadores acreditam que um dia os limites entre as
disciplinas possam ser atenuados, ou, quem sabe, desaparecer completamente,

produzindo uma unica ciéncia cognitiva.

Meyer (2002) também parte de uma premissa interdisciplinar para o conhecimento de
algumas fungdes cognitivas humanas. Propde a importancia da difusdo dos estudos da
biofilosofia, area de correlacdo entre as ciéncias humanas e sociais com a clinica
neurologica e psicologica para resgatar “o ‘ouvir cientifico’ dos cientistas que
estiveram a mercé de uma surdez coletiva imposta pelos preceitos de um paradigma
moderno de reducionismos e fragmentagdes” (MEYER, 2002: 8). Nas palavras de

Philippe Meyer, utilizando como exemplo os mecanismos da visdo:

“ (...) hd por um lado, cientistas que conseguem descobrir as especificidades dos
neurdnios visuais; por outro, pensadores que pdem em duvida a nossa capacidade de
perceber um mundo em si. (...) ja ndo estamos nos tempos distantes da alianga entre
os pensamentos e as técnicas, quando foram fildsofos que fundaram a geometria, a

arquitetura e a cosmologia.” (MEYER, 2002: 10)

Assim, a Ciéncia Cognitiva configura-se como uma interciéncia, isto €, uma nova

disciplina constituida pela contribuicao de varias outras (NERI, 2007).

1.1.3.2 A base teorica proveniente das Ciéncias Cognitivas e a

construgdo de conhecimento pluridisciplinar

Em The Sciences of the Artificial, Simon inicia o debate sobre a distingdo entre as
ciéncias naturais e as ciéncias artificiais. Seu argumento se baseia na discussdao do
tipo de preocupacdao com que cada uma aborda seus objetos. A ciéncia natural ¢ um
corpo de conhecimento sobre objetos ou fendomenos no mundo, que trata como eles se

comportam e interagem uns com 0s outros, ou seja, busca explicar como as coisas
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sdo. Ja a ciéncia do artificial se preocupa em como as coisas deveriam ser, para

alcancar os objetivos e funcionar (SIMON, 1996).

Van Aken (2004) distingue as ciéncias explicativas, como as ciéncias naturais € a
maioria das ciéncias sociais, € as ciéncias de design, como a medicina e a engenharia.
A missao principal de uma ciéncia explicativa ¢ o desenvolvimento de conhecimento
valido para descrever, explicar e predizer fenOmenos empiricos, no ambito da ciéncia
em questdo. Por outro lado, a principal missdo da ciéncia de design ¢ o
desenvolvimento de conhecimento valido, que pode ser usado por profissionais da
area em questdo para conceber solugdes para seus problemas de campo (VAN AKEN

etal.,2007).

Ciéncia do Natural f Ciéncia do Artificial
WHWY WU
Processo cognitivo ) ) Tomada de decisdao

Formagado de

N -
Explicagdo Predicdo principios

—> Aplicagao

Figura 3 — Complementaridade entre a Ciéncia Natural e a Ciéncia Artificial. Fonte: a

autora.

Seguindo estes autores, a presente pesquisa reconhece a complementaridade da
pesquisa orientada a descrigdo com a pesquisa orientada a prescrigdo. Neste contexto,
justifica-se a realiza¢do de uma pesquisa centrada no melhor entendimento dos
processos cognitivos afetos a tomada de decisdo dos agentes humanos. Afinal, este
contribui para o avanco das pesquisas futuras orientadas a prescri¢do, para que se
desenvolvam produtos de pesquisa que possam ser utilizados no projeto de solugdes

para problemas praticos.

Neste contexto, realiza-se a seguir uma exposicado do conjunto de estratégias para
integrar varios corpos, notoriamente a pluridisciplinaridade, a transdisciplinaridade e
a interdisciplinaridade. A partir desta ¢ realizado um breve enquadramento conceitual
da forma de combinagdo adotada nesta tese. Antes de explorar as caracteristicas

particulares de cada tipo, cabe colocar uma observacao de Nicolescu. Segundo o qual,
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a disciplinaridade, a pluridisciplinaridade, a interdisciplinaridade e a
transdisciplinaridade sdo as quatro flechas de um Uunico e mesmo arco: o do

conhecimento” (NICOLESCU, 2000a: 17).

A pluridisciplinaridade “diz respeito ao estudo de um objeto de uma mesma e unica
disciplina por varias disciplinas a0 mesmo tempo” (NICOLESCU, 2000a: 14). O
autor argumenta que o objeto saird enriquecido pelo cruzamento de varias disciplinas.
O conhecimento do objeto em sua propria disciplina ¢ aprofundado por uma fecunda
contribuicao pluridisciplinar. Neste caso, a integragao entre as disciplinas ¢ restrita ao
compartilhar dos resultados das pesquisas, articulando algumas vezes bibliografia e
procedimentos de avaliacdo de conteudos, porém sem nenhuma preocupacao de seus

temas comuns sob sua propria 6tica (NERI, 2007).

A pesquisa pluridisciplinar traz um algo mais a disciplina em questdo, porém este
“algo a mais” estd a servigo apenas desta mesma disciplina. As contribui¢des das
varias disciplinas sao complementares, nao ha integragao de conceitos, epistemologias
e metodologias. Nogueira (2001: 140 apud SILVA & TAVARES, 2005) mostra que
“ndo existe nenhuma relagdo entre as disciplinas, assim como todas estariam no
mesmo nivel sem a pratica de um trabalho cooperativo”. Em outras palavras, a
abordagem pluridisciplinar ultrapassa as disciplinas, mas sua finalidade continua

inscrita na estrutura da pesquisa disciplinar.

A interdisciplinaridade tem uma ambicdo diferente daquela da pluridisciplinaridade,
tem como uma de suas possibilidades a criagdo de um novo paradigma ou a uma nova
disciplina a partir da superposi¢ao de outras disciplinas (NERI, 2007). Ela diz respeito
a transferéncia de métodos de uma disciplina para outra. Desta forma, trata-se de um
pensamento novo que surge. Neste formato os pesquisadores trabalham juntos, cada
um em sua perspectiva disciplinar, mas fazem intercambio de conceitos e de

metodologias.

Podemos distinguir trés graus de interdisciplinaridade: (1) um de aplicagao, quando os
métodos de uma disciplina sdo transferidos para outra, dando origem a novas
aplicagdes; (2) um epistemologico, quando os métodos de uma disciplina sao
transferidos para outra, produzindo analises na epistemologia da segunda disciplina; e

(3) um de novas disciplinas, quando os métodos de uma disciplina sdo transferidos
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para outra formando uma nova disciplina (NICOLESCU, 2000a: 15). Como a
pluridisciplinaridade, a interdisciplinaridade ultrapassa as disciplinas, mas sua

finalidade também permanece inscrita na pesquisa disciplinar.

Ja a transdisciplinaridade, como o prefixo “trans” indica, diz respeito aquilo que esta
ao mesmo tempo entre as disciplinas, através das diferentes disciplinas e além de
qualquer disciplina. Seu objetivo ¢ a compreensao do mundo presente, para o qual um
dos imperativos ¢ a unidade de conhecimento. Busca desenvolver compreensao ou
solucdes novas para um problema, possuindo foco maior nos desafios de sociedades
complexas do que nos da pesquisa académica. Assim, integra fontes cientificas e ndo-
cientificas (NERI, 2007). Nela hd geracdo de um novo quadro de referéncia que
integra e ultrapassa as perspectivas disciplinares. Nogueira (2001: 145 apud SILVA
& TAVARES, 2005), ressalta que “a finalidade a ser atingida ¢ comum a todas as

disciplinas e interdisciplinas”.

A transdisciplinaridade ¢ mais uma forma de integracdo de especialistas de varias
areas. Maturana (2000: 114) ressalta que a transcisciplinaridade ¢ uma abordagem na
qual se tem a liberdade de olhar do outro lado sem ser acusado de estar pisando onde
nao se deve e sem temer ser acusado de estar pisando onde nao se deve. Nesse sentido
tem a ver com reflexao e liberdade de reflexao, pois permite olhar de um lado, olhar

de outro, e relacionar esses dois campos ou aceitar a legitimidade de sua separacao.

De modo coerente com esta liberdade de reflexao, a presente tese se propde a buscar
nas Ciéncias Cognitivas a base para o entendimento do processo cognitivo dos
decisores. Almeja-se que o conhecimento do objeto, as operacdes, seja aprofundado
por uma fecunda contribuicao pluridisciplinar. Nesta perspectiva, assume-se a
premissa de que “se nds realmente entendermos como as pessoas adquirem e utilizam
conhecimentos, entdo seremos capazes de melhorar a sua formagdo intelectual e
consequentemente o seu desempenho” (ANDERSON, 2000: 4). A constru¢do de uma
melhor compreensao dos processos decisérios de projeto e gestdo de operagdes a
partir do entendimento do funcionamento dos elementos da cogni¢do conforma a
estratégia de construgdo do conhecimento adotada nesta pesquisa como

pluridisciplinar.
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Lee, Senior & Butler (2012) argumentam que sem a aplicagdo adequada das Ciéncias
Cognitivas, a Ciéncia Organizacional terda mais dificuldade de avangar no mesmo
ritmo (rdpido) que teve ao longo do século passado. Da mesma forma, os autores
consideram que a validade ecologica, termo utilizado para designar a aplicabilidade
em contextos naturais, oferecida por ambientes de pesquisa organizacional ¢

necessaria para as Ciéncias Cognitivas avangarem.

Embora o processo decisorio seja um tema ja estudado amplamente, acredita-se que
esta abordagem, onde se incorpora na base tedrica de operagdes as explicagdes sobre
a cognicdo humana, possa contribuir para melhores descrigdes. Esta perspectiva tem
potencial para que, no futuro, os métodos decisérios existentes sejam revisitados,
considerando o conhecimento sobre os impactos dos elementos da cogni¢do no
projeto e gestao de operacdes. Nao ha intengao de redefinir as “fronteiras politicas” de
nenhuma das disciplinas que lidam com as decisdes € nem de incorporar, ou submeter
as disciplinas que compuseram as Ciéncias Cognitivas a estas. Trata-se de trazer
contribuig¢des para o aprofundamento do objeto de um campo, o de projeto e gestao de

operacoes.

1.2 Estrutura do documento

Serao apresentados neste topico os nove capitulos que compdem o presente projeto de
pesquisa. Os conteudos serao descritos de forma resumida para que o leitor crie uma

visao geral do documento.

No primeiro capitulo encontra-se a introdu¢do ao trabalho de pesquisa. Nele ¢ feita
uma apresentacdo geral da premissa da tese, qual seja: ha contribuigdes das ciéncias
cognitivas a Engenharia de Produgao, em particular ao projeto e gestdo de operagdes.
Nesta ¢ apresentada a Engenharia de Produgao, sua distin¢cdo das demais engenharias
pela presenca do homem como parte do seu objeto de projeto, além da centralidade
das operagdes como objeto. Segue-se para a apresentacao da tomada de decisdo como
atividade humana, e ¢ dada énfase particular as decisdes associadas ao projeto, gestao
e melhoria das operagdes. Discute-se os pressupostos dos modelos decisorios € o
vinculo com a figura do homo oeconomicus. Prossegue-se com a exposi¢cdo das
origens do estudo da ndo racionalidade, e a potencial contribui¢ao de abrir a “caixa

preta”, isto ¢, investigar o funcionamento da cogni¢do humana. Sao tecidas
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consideragdes sobre os tipos de combinagao de disciplinas possiveis € os formatos de
conhecimento que resultam de cada. A base teorica das ciéncias cognitivas ¢
apresentada como um caminho para constru¢ao de conhecimento transdisciplinar. Por

fim ¢ apresentada a questao de pesquisa e a estrutura do documento, neste topico.

O capitulo seguinte aborda a metodologia e o método subjacentes a esta pesquisa.
Esse ¢ composto por uma apresentagdo das abordagens metodoldgicas, com a
classificagdo do presente trabalho. Configura-se esta tese como: pesquisa aplicada,
com abordagem qualitativa, que visa explorar os papéis dos elementos da cogni¢ao no
processo decisorio e explicar os efeitos da experiéncia no processo cognitivo do
gestor de operacdes, e adota como procedimentos técnicos a pesquisa bibliografica e
os estudos de caso multiplos. Em seguida sdo expostos os procedimentos de pesquisa
que orientaram a execuc¢do da revisao bibliografica, a indicagdo da originalidade da
pesquisa a partir da auséncia de trabalhos similares, € os critérios de construcao do

modelo e verificagdo do mesmo na pesquisa de campo.

O terceiro capitulo contém uma revisdo bibliografica do campo de operagdes no
mundo ocidental. Esta foi realizada a partir de uma amostra dos manuais do campo,
definida pelas obras de autores dos paises com maior volume de publicagdes,
resultantes de pesquisa na base ISI Web of Science. A exposicao € estruturada quanto
as definicdes do objeto pelos autores dos paises selecionados, as categorias de
operagdes com as quais trabalham, as dimensdes que utilizam para avaliar uma
operagcdo ¢ a quem atribuem a responsabilidade pelas operagdes nas organizagdes.
Segue-se com a caracterizagdo da complexidade associada ao projeto e gestdo de
operagdes. Por fim, evidencia-se a premissa da racionalidade nos modelos de
operagdes; e discutem-se as potenciais contribuicdes a Engenharia de Producao
derivadas do entendimento de como as pessoas utilizam estes modelos para conceber,

gerir e melhorar as operagoes.

No capitulo quatro sdo expostas as bases teoricas e a selecdao dos aspectos da cognigao
a serem analisados. Na sequéncia, a partir da revisdo bibliografica conduzida, sao
formuladas as explicacdes dos papéis que os elementos da cognicdo humana assumem

durante a tomada de decisdo.
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No quinto capitulo ¢ feita a delimitagao de objeto para esta pesquisa de tese, quando
se assume o recorte de estudar o impacto das experiéncias do decisor em seu processo
de tomada de decisdo. Por fim, expdem-se o corpo de conhecimento sistematizado a
partir da revisao bibliografica onde sdo formuladas as implicacdes das experiéncias na

atencao, categorizacao, memoria e emogao do decisor.

O sexto capitulo trata do estabelecimento da pesquisa de campo, no qual ¢ realizado o
planejamento das etapas da verificacdo empirica conduzida nesta tese. Inicialmente
apresenta-se a caracterizacdo da pesquisa, com a defini¢do dos seus objetivos e da
unidade de analise a ser trabalhada. Diante destas defini¢des, segue-se para o desenho
da pesquisa em si, com o estabelecimento dos métodos de coleta e analise dos dados.
O capitulo ¢ concluido com a selecdo dos casos, a partir dos critérios de selecdo da

amostra adotados.

O capitulo sete descreve a pesquisa de campo. Inicialmente apresenta-se os perfis dos
decisores estudados; a anomalia em pauta, com suas causas, impactos e caracteristicas
na percepcao do gestor; o conjunto de decisdes tomadas pelo gestor e suas relagdes;
as experiéncias prévias relatadas; e o resultado das decisdes tal como percebido pelo
gestor. Em seguida ¢ analisada a aderéncia das implicagdes da experiéncia formuladas
no capitulo 5, a partir dos dados coletados sobre os gestores de operacdes, a anomalia,

suas decisdes e experiéncias.

No oitavo capitulo ¢ construida uma proposta de sintese da pesquisa de campo, a
partir da avaliagdo da aderéncia das 17 inferéncias quanto as implicagdes das
experiéncias nas decisdes dos gestores de operagdes; ¢ de um conjunto de
caracteristicas da organizagdo estudada que sdo recorrentes nas consideragdes sobre
as inferéncias. Adicionalmente, como desdobramento dessas analises, conduz-se um
ensaio sobre as potencias contribuigdes das Ciéncias Cognitivas a Engenharia de

Producao.

O capitulo nove tece consideragdes finais. Inicialmente apresenta uma sintese da
pesquisa conduzida no doutoramento em engenharia de Produgdo, expresso nos
capitulos deste documento. Segue com a analise das contribui¢cdes e limitagcdes da
pesquisa expressa neste documento; e por fim, ¢ formulada uma proposta de percurso

futuro em torno do tema.
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Por fim, no capitulo dez sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas ao
longo da construgdo do trabalho exposto neste documento. A Figura a seguir ilustra a

estrutura do presente documento.
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CAP. 1

1.1 A PREMISSA DA PESQUISA: HA CONTRIBUICOES DAS CIENCIAS COGNITIVAS A ENGENHARIA DE PRODUCAO, EM PARTICULAR AO PROJETO
E GESTAO DE OPERAGOES

1.2 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

CAP.3
3.1 SINTESE DO CORPO DE 4.1 As BASES DA FORMULAGAO DO
CONHECIMENTO DE OPERAGOES DE MODELO: A ESCOLHA PELAS CIENCIAS
ALGUNS PAISES DO OCIDENTE COGNITIVAS

J v CAP.4
4.2 ATENCAO, CATEGORIZACAO,
MEMORIA E EMOCAO: OS PAPEIS
DOS ELEMENTOS DA COGNIGAO NO
PROCESSO DECISORIO

3.2 A COMPLEXIDADE ASSOCIADA AO
PROJETO E GESTAO DE OPERACOES

2.3 A ORIGINALIDADE DA PESQUISA

CAP. 2
CAP.5
= 5.2 FORMULAGAO DE INFERENCIAS:
5.1 DELIMITAGAO DO OBJETO: A
2.1 ABORDAGEM METODOLOGICA: 2.2 METODO DE TRABALHO: AS IMPLICACOES DA EXPERIENCIA DO
~ EXPERIENCIA DO GESTOR DE
CLASSIFICACAO DA PESQUISA PROCEDIMENTOS DE PESQUISA OPERACOES DECISOR NO SEU PROCESSO
< COGNITIVO
CAP. 7
7.1 A 7.4 CARACTERIZACAO DO 7.5 ANALISES A PARTIR DA
DECISOR X: SUAS EXPERIENCIAS E A ESTRUTURA DE DADOS COLETADOS
ANOMALIA ESTUDADA DOS GESTORES DE OPERACOES
6.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA 6.2 DESENHO DA PESQUISA DE I
DE CAMPO CAMPO ¢ & CAP. 8
N
8.1 SINTESE DAS IMPLICACOES DAS 8.2 SINTESE DE CARACTERISTICAS DO 8.3 CONTRIBUICOES INICIAIS DAS
EXPERIENCIAS NAS DECISOES DE UM CONTEXTO DA ORGANIZACAO QUE CIENCIAS COGNITIVAS A ENGENHARIA
CAP. 6 GESTOR DE OPERACOES CONFORMARAM AS INFERENCIAS DE PRODUCAO
. [
6.3 SELECAO DOS CASOS
9.2 ANALISE DA TESE: 9.3 PESQUISAS FUTURAS: UM

9.1 SINTESE DA PESQUISA
CONTRIBUICOES E LIMITACOES ESBOCO DE PERCURSO

CAP. 9

Figura 4 — Estrutura do documento. Fonte: a autora.
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2 Meétodo de pesquisa e abordagem metodologica

Os métodos de pesquisa sdo as bases para a criagdo do conhecimento sendo os
instrumentos que se prestam a compreensao da realidade. Segundo Silva & Menezes
(2001: 19), a pesquisa ¢ “uma atitude e pratica teorica de constante busca que define
um processo intrinsecamente inacabado e permanente, uma atividade de aproximacao

sucessiva da realidade que nunca se esgota”.

Assim, a ciéncia pode ser caracterizada como a tentativa do homem entender e
explicar racionalmente os fendmenos procurando formular leis que fornegam
principalmente a explicacdo e a predicdo (POPPER, 2006). De acordo com Popper
(2006: 61) “as teorias sdo redes, lancadas para capturar aquilo que denominamos
mundo: para racionaliza-lo, explica-lo, domina-lo”. Booth et al. (2008) demonstram
que a pesquisa faz parte das atividades cotidianas de qualquer pessoa, uma vez que a
define como uma coleta de informagdes para responder a uma questao que resolva um

problema.

Em fung¢do da relevancia do método, como condutor necessario para a construgdo do
saber cientifico, apresenta-se a seguir a classificacdo da pesquisa quanto a abordagem
metodologica e o método de pesquisa utilizado para realizacdo desta pesquisa,
conforme Figura 5. Em relagdo ao método sdo expostos os procedimentos de pesquisa
que orientaram a execuc¢do da revisdo bibliogréafica a partir da premissa de partida da
pesquisa, a indicagdo da originalidade da pesquisa a partir da auséncia de trabalhos
similares; e os critérios de constru¢do do modelo e verificagdo do mesmo na pesquisa

de campo.
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ABORDAGEM METODOLOGICA: CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Tipo de pesquisa: Aplicada

Abordagem: Qualitativa

Objetivo: Exploratéria / Explicativa

Procedimento técnico: Pesquisa bibliogrdfica e Estudos de Caso Multiplos

METODO DE TRABALHO: PROCEDIMENTOS DE PESQUISA \

a4 N\
A PREMISSA DE PARTIDA DA TESE:

Ha contribuigées das Ciéncias Cognitivas a Engenharia de Produgdo, em particular ao Projeto
e Gestdo de Operagdes

. l J
( N \
EXPLORACAO.. REVISAO A CONSTRUCAO DO
9 BIBLIOGRAFICA ) MODELO: A VERIFICAGAO DA
@ Definica ADERENCIA EMPIRICA DAS
" h efiniglo e INFERENCIAS: PESQUISA DE

EVIDENCIAS DA sistematizagdo dos CAMPO
ORIGINALIDADE conceitos e hlpoteses
- / /

Figura 5 — Estrutura do capitulo 2. Fonte: a autora.

2.1 Abordagem metodologica: classificacio da pesquisa

As pesquisas basicas caracterizam o que Herbert Simon, em The Sciences of the
Artificial define como ciéncia do natural. Um corpo de conhecimento sobre objetos ou
fendmenos no mundo, que trata como eles se comportam e interagem uns com oS
outros, ou seja, busca explicar como as coisas sao (SIMON, 1996). Para Hart (1999:
45), a énfase nao ¢, necessariamente, em produzir algo pragmatico, ou mesmo Tutil.
Uma grande parte da pesquisa historicamente importante foi a pesquisa feita para sua
propria causa. Em termos de descoberta, poucas pesquisas realmente descobrem algo
de novo. A oportunidade e a capacidade de fazer conexdes entre os fatores
aparentemente independentes € o que muitas vezes resulta no que chamamos de
descoberta. Por outro lado, quando a solu¢do do problema de pesquisa tem
consequéncias praticas, ¢ chamada pesquisa aplicada (BOOTH et al., 2008: 64). Uma
pesquisa ¢ definida como aplicada quando ela objetiva a geragdo de conhecimentos

para solucionar problemas especificos e praticos (SILVA & MENEZES, 2001: 20).
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O presente projeto de tese pode ser classificado'® como pesquisa aplicada. Sua
motivacao central consiste na busca pela melhor compreensao dos determinantes do
processo cognitivo do decisor de operagdes, em particular do impacto da experiéncia
deste gestor em suas decisdes. O resultado da pesquisa ndo propde modelos ou
abordagens prescritivas, mas contribui para o corpo de conhecimento do tema,
podendo ser ttil para os gestores e pesquisadores do campo. Pode-se tratar a utilidade
da tese em trés vertentes. Na primeira, tem-se a compreensdo de ‘“como” os
determinantes conformam o funcionamento do processo cognitivo do decisor a partir
da revisao bibliografica. Outra dimensao ¢ a verificagdo da aderéncia empirica das
inferéncias formuladas sobre o efeito das experiéncias dos decisores, no tipo de
organizacao estudada, e se e como estas foram consideradas durante a decisao de um
tipo especifico, a contengdo de um vazamento. A terceira utilidade, ¢ a realizagcdo do
estudo em si, ja que hd uma caréncia de estudos com as caracteristicas deste que
gerem conhecimentos especificos sobre a decisdo nao racional de gestores de

operacoes.

Sobre a forma de abordagem do problema, Silva & Menezes (2001: 20) indicam que
uma pesquisa pode ser caracterizada como quantitativa e qualitativa. A abordagem
quantitativa ¢ utilizada quando a pesquisa busca quantificar as informacdes utilizadas
na pesquisa. Estas sdo trabalhadas a partir de técnicas estatisticas de forma tal que
possam ser classificadas, agrupadas e analisadas. Segundo Van Aken et al. (2007:
129), os métodos qualitativos sdo aqueles que sdao orientados para a descoberta das
qualidades, isto ¢, as propriedades dos objetos, fendmenos, situagdes, pessoas,
significados e eventos. Utiliza-se a abordagem qualitativa quando a pesquisa
considera que a interpretagdo dos fendomenos e a atribuigdo de significados sao

fundamentais no processo'”.

'8 Ao apresentar os tipos de pesquisa, HART (1998: 46) identifica, além das pesquisas basica e
aplicada, a avaliagdo aditiva, a avaliacdo formativa, a pesquisa-agdo, a avaliacdo iluminativa ¢ a
etnometodologia.

1 Sobre a abordagem do problema especificamente no tema de pesquisa, cabe destacar que a teoria da
decisdo tradicional tende a focar sua atengdo exclusivamente nos aspectos quantitativos da tomada de
decisdo (HARRISON, 1999: 159). Os aspectos quantitativos da tomada de decisdo foram “fundados”
nas disciplinas formais de economia, estatistica e matematica. Disciplinas estas que constituem a base
conceitual da teoria da decisdo, conforme apresentado no topico 1.1.2.2 sobre a trajetoria historica do
campo. HARRISON (1999: 166) defende que a tomada de decisdo envolve muito mais do que o uso de
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Na visao de Silva & Menezes (2001), existe uma relagdo dinamica e indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito. Pode-se dizer que € possivel ser
parcial ou imparcial, objetivo ou subjetivo, em qualquer tipo de pesquisa, o que nada
tem a ver com o método utilizado, mas sim com aspectos éticos que permeiam a
investigacdo. Segundo Flick (2004: 57), a “pesquisa qualitativa e a pesquisa

quantitativa ndo sao opostos incompativeis que nao devem ser combinados”.

O projeto de tese exposto neste documento se enquadra como pesquisa qualitativa e
baseia-se centralmente, conforme sera exposto no topico 2.2 sobre os procedimentos
gerais: na organizacdo, analise e interpretacdo das fontes de dados bibliogréficas
analisadas; e na verificacdo da aderéncia empirica das inferéncias formuladas a partir

de estudos de caso multiplos.

Silva & Menezes (2001: 21) definem ainda, que uma pesquisa pode ser caracterizada
de acordo com seus objetivos, podendo ser exploratoria, descritiva e explicativa. Na
primeira, a pesquisa tem por objetivo tornar o problema explicito ou construir
hipéteses (GIL, 2007). Nesses casos, normalmente envolve levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que possuem experiéncia pratica com o
problema pesquisado e analise de casos. Hart (1999: 47) apresenta trés objetivos da
pesquisa exploratdria. A saber: (1) satisfazer a curiosidade, proporcionar um melhor
entendimento; (2) analisar a viabilidade da continuagdo dos estudos, indicando o que
poderia ser relevante realizar estudos com mais profundidade; e (3) fornecer

esclarecimento de um processo ou problema.

A segunda forma, a pesquisa descritiva, tem por objetivo descrever as caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno, utilizando formas padronizadas de aquisi¢ao
de dados (GIL, 2007). Neste sentido, visa entender um fendmeno social comum ou
incomum, observando os detalhes dos elementos que o tornam um fendémeno, a fim de

fornecer uma base empirica para um argumento valido (HART, 1999: 47).

No terceiro tipo, a pesquisa explicativa, o objetivo ¢ a identificacdo da razdo do “por

que” determinados fendomenos ocorrem e que fatores sao determinantes para tal,

técnicas quantitativas para o alcance de uma escolha, presumivelmente, 6tima. Nesta dissertagdo nao
serd dada énfase aos aspectos quantitativos da tomada de decisdo.
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requerendo o uso de técnicas experimentais ou observacionais (GIL, 2007). Segundo
Hart (1999: 47), pesquisas explicativas buscam explicar a causa ou a ndo ocorréncia
de um fendomeno; mostrar as conexoes causais ¢ as relagdes entre as variaveis do tipo

“se A entdo B”; sugerir razdes para eventos e fazer recomendacdes para a mudanca.

Sob a otica de seus objetivos, a presente pesquisa pode ser configurada centralmente
como exploratoria, mas com contribui¢des no sentido da explicagdo. Sua formulacao
inicial visa explicitar um problema nos métodos da Engenharia de Producao, em
particular no Projeto e Gestao de Operagdes, de forma aderente a definicdo de Gil
(2007) de pesquisa exploratoria; além de se basear em levantamento bibliografico e
estudos de caso. Em relacao aos trés objetivos da pesquisa exploratoria expostos por
Hart (1999), esta pesquisa (1) proporciona um melhor entendimento do processo
cognitivo do decisor; (2) propde uma trajetéria para as pesquisas futuras no sentido
das contribui¢des das Ciéncias Cognitivas a Engenharia de Produgao; e (3) esclarece
o problema associado aos métodos de projeto e gestdo de operacdes que se baseiam
em modelos racionais do ser humano. Adicionalmente, a pesquisa possui tragos de
pesquisa explicativa, ao avangar na formulacdo dos fatores que determinam os efeitos
da experiéncia na cognicdo humana durante o processo decisério; ainda que nao
guarde saturacdo suficiente na verificagdo empirica para afirmar que as implicagdes

da experiéncia formuladas sdo validas para toda e qualquer decisdao de operagdes.

Em relacdo aos procedimentos técnicos adotados, Silva & Menezes (2001: 21-22)
indicam que uma pesquisa pode adotar diversos formatos. A saber: pesquisa
bibliografica, pesquisa documental, pesquisa experimental; pesquisa expost-facto,
levantamento (survey), estudo de caso; pesquisa-acdo. Cada estratégia de pesquisa
tem vantagens e desvantagens, nenhuma estratégia ¢ apropriada para todos os
propositos de pesquisa. Segundo Yin (2005), as vantagens e desvantagens dependem
basicamente de trés condi¢des: o tipo de questdo de pesquisa, o controle que o
pesquisador possui sobre os eventos comportamentais efetivos, ¢ o foco em
fendmenos historicos, em oposi¢ao a fendmenos contemporaneos. Neste trabalho sera

utilizada a pesquisa bibliografica e o estudo de caso multiplo.
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Na adogdo da pesquisa bibliografica como procedimento técnico, a pesquisa se vale
de material ja publicado, ou seja, fontes secundarias® e terciarias’ (BOOTH et al.,
2008: 69), constituido de livros®, artigos™ e material disponivel na internet. Esta
pesquisa se baseia em fontes que ja realizaram a sistematizacdo e tratamento dos
dados primadrios, sejam eles de estudos em campo ou de estudos em laboratorio. O
método utilizado para orientar a selecdo de referéncias sera apresentado em detalhes

no topico 2.2.2 deste capitulo.

Nesta tese serd adotado como estratégia de pesquisa, além de pesquisa bibliografica, o
estudo de caso multiplo** (YIN, 2005). Um estudo de caso examina um fendmeno em
seu contexto natural, através do emprego de multiplos métodos de coleta de dados de
uma ou mais entidades (pessoas, grupos ou organizagdes) (CRESWELL, 2009). Para
Yin (2005), um estudo de caso ¢ uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real. Os estudos de casos
surgem como resposta a uma necessidade de se entender fendmenos sociais
complexos (YIN, 2005). A realiza¢ao dos casos, conforme serd exposto em detalhes
no capitulo 6, referente ao planejamento da pesquisa de campo, tem como objetivo a

verificacdo da aderéncia empirica das inferéncias formuladas sobre a influéncia das

20 . . L L. .

Booth et al. (2008: 69) identificam como fontes secundarias, os relatdrios de pesquisa que usam
dados primdrios para resolver problemas de pesquisa, escritos para audiéncias profissionais e
académicas.

2! Booth et al. (2008: 69) identificam como fontes terciarias, os livros e artigos que sintetizam e
relatam fontes secundarias para leitores mais gerais, como livros-texto.

22 Van Aken et al. (2007: 146) indicam trés tipos: os livros ‘eruditos’, os manuais e os livros didaticos.
Os livros eruditos apresentam os resultados dos programas de pesquisa ou de varios estudos
individuais. Manuais e livros didaticos fornecem uma visdo geral de um determinado campo e
resumem anos de pesquisa cientifica. Enquanto os livros didaticos geralmente sdo escritos para alunos
e servem de guia para os recém chegados no assunto, os manuais ndo possuem essa orientacio
educacional. Livros didaticos e manuais s3o excelentes pontos de partida na busca de literatura util,
uma vez que sintetizam e integram os conceitos, teorias e resultados empiricos existentes.

2 Van Aken ef al. (2007: 144) indicam que as revistas cientificas sio o meio mais importante para a
publicagdo dos resultados de pesquisas. Artigos em revistas cientificas apresentam achados na fronteira
do conhecimento e sdo geralmente caracterizados por um alcance limitado.

* Uma distingdo basica que deve ser feita ao projetar estudos de caso é entre projetos de caso tnico e
de casos multiplos. Algumas logicas fundamentam os estudos de caso Unicos, qual sejam: quando
representa o caso decisivo ao testar uma teoria, representa um caso raro, € um caso revelador, ou se
trata de um caso longitudinal no tempo. O estudo de caso multiplo é a condugio de diversos estudos de
caso, onde a condugdo de cada caso permanece Unica. As evidéncias resultantes de casos multiplos
“sao consideradas mais convincentes, ¢ o estudo global é visto, por conseguinte, como algo mais
robusto” (YIN, 2005: 68).
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experiéncias na decisao do gestor de operacdes e, portanto, a capacidade de parte do

modelo explicar como as decisdes sao tomadas.

Na Tabela 2 a seguir sdo sintetizadas as classificacdes apresentadas ao longo deste

topico e o referente enquadramento da pesquisa de dissertacao.

Tabela 2 — Sintese da classificacdo da pesquisa. Fonte: a autora.

CRITERIO METODOLOGICO CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Tipo de pesquisa: Aplicada
Abordagem: Qualitativa
Objetivo: Exploratéria / Explicativa

Pesquisa bibliografica e Estudos

Procedimento técnico: de Caso Multiplos

2.2 Método de trabalho: procedimentos de pesquisa

Neste topico sera apresentado o método de trabalho adotado na presente tese. Como
método, entende-se o conjunto estruturado de procedimentos de pesquisa, planejados
e adotados para realizacdo da pesquisa de doutorado. Na Figura 6 sdo sintetizadas e
explicitadas as principais etapas que foram utilizadas como base para orientar a

conducao desta pesquisa, € os capitulos em que serdao expostas.
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PREMISSA DE PARTIDA: HA CONTRIBUICOES DAS CIENCIAS
COGNITIVAS A ENGENHARIA DE PRODUCAO, EM PARTICULAR AO
PROJETO E GESTAO DE OPERACOES
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CONTRIBUICOES DAS CIENCIAS COGNITIVAS A ENGENHARIA DE
PRODUCAO, EM PARTICULAR AO PROJETO E GESTAO DE OPERACOES
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Figura 6 — As etapas do procedimento de pesquisa. Fonte: a autora.
2.2.1 A premissa de partida da tese

Conforme exposto em 1.1, esta pesquisa de doutorado propde que o tema operagdes,
objeto central para a Engenharia de Producdo, pode ser melhor ‘resolvido’ com as

contribuigdes das Ciéncias Cognitivas a cerca do processo cognitivo do decisor.

Algumas das limita¢des dos métodos disponiveis para o projeto e gestdo de operagdes
resultam da adogdo, de forma recorrente, de modelos racionais (GINO & PISANO,
2008; GIANNOCCARO, 2013). Como o homem estd no interior do objeto e ¢ uma
das origens da complexidade intrinseca das operagdes (BENDOLY, DONOHUE &
SCHULTZ, 2006; LOCH & WU, 2007), esta questao pode ser vista como uma lacuna
na Engenharia de Produgdo, ou como um problema “falsamente resolvido” pela
mesma. A necessidade de olhar para as operacdes de uma nova forma ¢ suportada
pela iniciativa pela manufatura da Unido Européia (European Union initiative

manufacturer).
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O relatério “Visao para 2020” da European Commission descreve, entre outros
fatores, a necessidade de transi¢do em trés areas centrais: (1) da visdo baseada em
recursos para visao baseada em conhecimentos; (2) da linearidade a complexidade; e

(3) da monodisciplinaridade para transdisciplinaridade (RIIS ef al., 2007: 934).

Uma transi¢do da visdo baseada em recursos para a visao baseada em conhecimento
coloca, necessariamente, o homem no centro da discussdo. Esta postura ¢ andloga as
indicacdes de De Masi (2005a; 2005b) e Cardoso (2004), nas quais conforme
evoluem as tecnologias de gestdo e producdo, bem como as praticas profissionais e
sociais, o papel do homem nas organizacdes se modifica e, consequentemente, sua
importancia acompanha estas modificagdes. Em algumas organizagdes o papel dos
seres humanos vem se restringindo as atividades de natureza mais complexa que

ainda nao sdo passiveis de delegacdo a sistemas automatizados.

Passar da linearidade a complexidade significa reconhecer que, entre outros fatores,
esta ¢ derivada do numero de agentes independentes, multiplos e heterogéneos
presentes nas operagdes tomando decisdes sobre diferentes partes do objeto
(GIANNOCCARO, 2013). Estes decisores, conforme sera apresentado na sec¢ao 3.2,
as vezes lidam com objetos desconexos, as vezes com questdes sobrepostas,
englobando objetos de naturezas diferentes; precisam manter consisténcia interna
entre estes objetos, que em algumas situagdes sao de dificil convergéncia, seja pela
sua natureza intrinseca e/ou por serem desconexos; entre outros. O resultado das
acOes destes decisores interfere nas operagdes, mas ¢ imprevisivel a priori,
principalmente se considerados os modelos de operagdes que tratam as pessoas como

“caixas pretas”.

Adotar uma abordagem transdisciplinar, parte do principio de que outros corpos de
conhecimento podem contribuir com o objeto operacdes, crescentemente complexo.
Segundo Gardner (2003), os pesquisadores que assumem esta postura acreditam que
as interagdes produtivas com profissionais de outras disciplinas possa levar a insights
mais poderosos do que os que foram alcancados da perspectiva de uma disciplina
isolada. A transdisciplinaridade refere-se ao mesmo tempo aquilo que esta entre as
disciplinas, através das diferentes disciplinas e além de qualquer disciplina; e busca
desenvolver compreensao ou solugdes novas para um problema (NERI, 2007),

conforme exposto na se¢ao 1.1.3.2.
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Conforme exposto na introdugdo deste documento, as Ciéncias Cognitivas emergem
em meados de 1950 como a integragao de disciplinas que ja lidavam com a questao da
mente humana (THAGARD, 2007); ¢ “um esfor¢o contemporaneo, com
fundamentagdo empirica, para responder questdes epistemologicas de longa data -
principalmente aquelas relativas a natureza do conhecimento, seu desenvolvimento e
seu emprego” (GARDNER, 2003: 19). Considerando os avangos das Ciéncias
Cognitivas na explicagdo das origens da nao racionalidade (SANFEY, 2007) o
presente trabalho se baseia na premissa de que had potenciais contribuicdes do
entendimento dos processos cognitivos subjacentes ao projetista e ao gestor na
montagem e gestdo de uma operagdo, e¢ adota uma postura de pesquisa
pluridisciplinar. Nos proximos topicos deste capitulo, segue a exposicao dos

procedimentos de pesquisa adotados a partir desta premissa.
2.2.2 Exploracao: revisiao bibliografica

Para Silva & Menezes (2001), a revisdo de literatura ¢ fundamental, porque fornece
contornos mais precisos do tema a ser estudado. E a revisdo da literatura que fornece
a fundamentagdo teodrica a ser adotada para tratar o tema e o problema de pesquisa.
Hart (1999: 26-27) indica que o pesquisador precisa saber sobre as contribuig¢des
relevantes feitas por outros pesquisadores para o corpo de conhecimento do seu tema.
Sao as ideias e o trabalho de outros, que irdo fornecer ao investigador o quadro do seu
proprio trabalho, o que inclui os pressupostos metodologicos, técnicas de coleta de

dados, conceitos-chave e estruturagdo da pesquisa em uma tese académica.

Articular a teoria sobre o que estd sendo estudado auxilia no desenho e
operacionalizacdo do projeto e a deixa-los mais explicitos (YIN, 2005). Yin (2005)
comenta que os estudantes acham que podem avancar com rapidez na fase de coleta
de dados. No entanto, o autor destaca que os ‘“‘contatos de campo” relevantes
dependem da compreensdao (ou da teoria) do que esta sendo estudado. O

desenvolvimento da teoria, como parte da fase do projeto € essencial.

Para Lakatos & Marconi (2001), a pesquisa bibliografica envolve o levantamento de
toda a bibliografia j& publicada, em forma de livros, revistas, publicacdes avulsas e
imprensa escrita. Para os autores, a pesquisa bibliografica pode ser considerada a

primeira etapa de toda pesquisa cientifica. Pesquisar a literatura de maneira
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sistematica aumenta a chance de que grande parte da literatura relevante seja
encontrada, reduz a probabilidade de uma revisdo parcial, € aumenta a
reprodutibilidade de uma pesquisa bibliografica (VAN AKEN et al., 2007). Portanto,
um processo de busca sistematica melhora a qualidade de uma revisdo. O resultado
global ¢ que o pesquisador se tornard um profundo conhecedor sobre um tema e estara
pronto para fazer pesquisas que ampliem o conhecimento sobre o assunto (HART,
1999: 27). Na Figura 7, Hart (1999: 14) apresenta algumas questdes que podem ser

respondidas por uma revisao da literatura.

Quais sdo as principais Quais sdo as principais
fontes? teorias, conceitos ¢ idéias?
Quais sdo as principais Quais sdo os fundamentos
questdes ¢ debates sobre o epistemologicos e ontoldgicos da
tema? . . disciplina?
PESQUISA E REVISAO
BIBLIOGRAFICA
SOBRE O TEMA
Quais sao as Quais sdo as principais
posigoes politicas? questdes ¢ problemas atuais?
Quais sdo as origens ¢ Como o conhecimento sobre o tema
definigdes sobre o tema? ¢ estruturado ¢ organizado?

Como a aproximagao a estas
questoes aumentaram nossa
compreensdo ¢ conhecimento?

Figura 7 — Questdes de uma revisao de literatura. Fonte: Hart (1999: 14)

Abaixo sdo descritas as estratégias de busca utilizadas que permitiram um processo de
pesquisa sistematica. A Figura 8 sintetiza o método para pesquisar a literatura que
subsidiou a condugdo da pesquisa de doutorado apresentada neste documento. Nela
sdo explicitadas as principais fontes de artigos™ e livros®®, e as palavras-chave?’

utilizadas.

25 As bases de dados: ISI Web of Science, PubMed; Wilson Web, Science Direct, ¢ Scopus; ¢ os
periddicos em operagdes: [International Journal of Operations & Production Management,
Manufacturing and Service Operations Management, Production and Operations Management,
Journal of Operations Management, International Journal of Production Research, International
Journal of Production Economics; em decisdo: Journal of Behavioral Decision Making, Decision
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Palavras-chave
operation®, production®, produktion*, produzione®, management*, gestionale*
decis*, decid*, judg®, choice, choose, option

cognit*, knowledge, brain, mind, mental

l

Bases de Dados > Periédicos <... 7 International Joumal of Operations &

Production Management
uring and Service Operations

Livrarias "
Produttion and Operations Management

¥ Joumnal'of Operations M ent

¥ Internatidnal Journal of Production Research

v Amazon

v Open Library : £V ISI Web of Sciencd ¥ Internationial Journal of Production Economics
aria Cl - - ¥ Science Direct 3
¥ Livraria Cultura elence Liree v Journal of Behavioral Decision Making
v’ Scopus ¥ Decision Sciences
v Scielo ¥ Management Decision

v Organizational Behavior and Human Decision
Processes :
¥ Theory and Decision

v UMI Proquest

=

livros artigos v Cognitive Brain Rescarch
selecio- selecio- -ognitive Psychology
nados ; nados
: : Cognitive Neuroscience
l H : 5 l Cognitive Sciences
F 1 H . Caognition
leitura A 3 % leitura v Cognition
compilacao ) 3 i compilacao
Autores L N Autores

Bibliografia - i Bibliografia

Figura 8 — Método para pesquisar a literatura. Fonte: a autora.

Van Aken et al. (2007: 150) colocam que ao executar uma revisdo de literatura,
também ocorrem descobertas por acaso. Frequentemente se encontra literatura
relevante em um lugar onde ndo se estava procurando por ela. Adicionalmente, cabe
observar que uma caracteristica marcante da pesquisa foi a utilizagdo do método
‘snowball’, que consiste em pesquisar a literatura rastreando referéncias®. Uma
referéncia em um texto aponta para outros textos, referéncias nos textos apontam para

um conjunto ainda maior de textos, € assim por diante. O conjunto de textos

Sciences, Management Decision, Organizational Behavior and Human Decision Processes, Theory
and Decision; em cognicdo: Cognitive Brain Research, Cognitive Psychology, Cognitive, Science,
Journal of Cognitive Neuroscience, Trends in Cognitive Sciences, Brain and Cognition, Cognition.

2 Amazon, Open Library e Livraria Cultura.

" A defini¢do das palavras-chave foi informada por uma investigacdo dos termos no ambito da Teoria
da Decisdo e das Ciéncias Cognitivas em um dicionario de sinénimos (www.onelook.com) ¢ em um
tesauro (www.visuwords.com); para Operagdes adotou-se a variagdo do termo nos idiomas
estabelecidos para conduzir a busca. Como resultado foram obtidas as seguintes palavras-chave em
operacdes: operation*, production*, produktion®, produzione*, management*, gestionale*; em
decisdo: decis® decid*, judg* choice, choose, option; e em cognigdo: cognit®, knowledge, brain,
mind, mental.

¥ Van Aken ef al. (2007: 151-152) apontam as enciclopédias, livros-texto, manuais e artigos de revisdo
como fontes muito importante de referéncias a literatura pertinente. Artigos relevantes em revistas de
referéncia também sdo indicados pelos autores como bons locais para comecar. Esses artigos
geralmente referem-se aos artigos importantes sobre o assunto, que foram publicados anteriormente.
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relevantes expande como uma “bola de neve” (VAN AKEN et al., 2007: 151-152).

As setas tracejadas da Figura 8 indicam este procedimento.

Este método nao tem um fim objetivamente definido. A avaliagdo sobre 0 momento
de cessar as buscas cabe a pesquisadora, diante da capacidade do acervo compulsado
de suportar os seus objetivos. Concluidas algumas “rodadas™ de selecdo e compilagao,

encerra-se a busca e restringem-se as fontes até entao selecionadas.

Conforme apresentado, do ponto de vista da sua utilidade, a busca bibliografica
permite ao pesquisador mapear as disciplinas que tratam o tema, os estudos que ja
foram realizados e as diferentes perspectivas utilizadas. Neste sentido, ao longo desta
fase ¢ desenvolvido o conhecimento necessario para a problematizacdo. O processo
de selecdo dos textos seguiu uma etapa de leitura dos titulos resultantes da pesquisa,
seguida da leitura dos resumos dos textos pré-selecionados na etapa anterior. Os
resumos escolhidos tiveram seu texto na integra selecionado para leitura analitica
(ADLER & VAN DOREN, 1972). Este processo foi repetido em todas as fontes de

pesquisa.

2.2.2.1 Revisdao bibliogrdafica de Operacgoes: revisdo da literatura de

alguns paises do Ocidente selecionados

A Gestao de Operagdes ¢ um conceito de origem anglo-saxao que se difundiu por
muitos paises (LESEURE, 2010: 5). Diante da perspectiva de difusdo da disciplina,
para conduzir a revisdo bibliografica do tema de modo a minimizar o viés e a
limitagdo as escolas originarias do campo, buscou-se identificar em que regides ha
trabalho académico acumulado na area. Para tal, fez-se necessario definir (1) um
acervo representativo do campo de gestao de operacdes e (2) um tipo de documento
que evidenciasse a existéncia de uma academia tratando o tema em cada um dos

paises.

Como acervo selecionou-se a ISI (International Scientific Index) Web of Science, base
que comporta a produgdo indexada e reconhecida como de qualidade pela
comunidade académica mundial; e como tipo foi selecionado o manual, uma vez que
os manuais de operagdes constituem um meio relevante para a integragao e difusao do

conhecimento na area. Segundo Nieto et al. (1999: 345), que analisaram os principais
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livros da area de 1960 a 1998, os livros contém as principais técnicas e teorias, das
quais a disciplina ¢ composta; e observa-se nexo entre os contetidos desses. A
evolugdo do campo se reflete nos conteudos dos manuais, suas edi¢gdes com
diferencas significativas sdo adaptadas progressivamente na sua estrutura, € no seu
conteudo para incluir as novas técnicas, teorias € avangos gerados em Operagdes

(NIETO et al., 1999).

Assim, selecionada a base ISI como acervo e os manuais como tipo de documento, foi
realizada uma busca na ISI Web of Science por “operations”, no indice topico da
publicacdao, sem filtro temporal, para livros (incluindo os capitulos e revisoes),
filtrados pela categoria tematica “Operations Research and Management Science”
com a finalidade de excluir os exemplares que se referiam a operagdes médicas,
cirtirgicas. Obtidos 3.812 registros de publicagdes, foi utilizada a ferramenta analitica
da base ISI” para identificar a origem geografica dos pesquisadores que assinavam a
autoria dessas. O resultado dos paises com maior volume de publicacdes pode ser

observado na Tabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Resultado dos paises com maior volume de publicagdes em “operations”.

Fonte: ISI Web of Science (2013).

Field: Countries/Territories Record Count % of 366 Bar Chart

USA 92 25.137 % m

ENGLAND 40 10920% W
NETHERLANDS 23 6.284 % o
BELGIUM 12 3.279 % I
FRANCE 7 1.913 % I
GERMANY 7 1913 % I
ITALY 7 1.913 % I
CANADA 6 1.639 % I

Field: Countries/Territories Record Count % of 366 Bar Chart

29 . . L .
A ferramenta pode ser acessada em “results analysis”, apds determinagdo dos critérios de busca em
webofknowledge.com.
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O resultado reforca a posi¢cdo das escolas americanas e inglesas na area, com cerca de
35% da produ¢do analisada, em particular da tradicdo norte americana. Seguida da
tradicdo holandesa, com 6%. Embora a producdo nas demais nagdes seja menos
expressiva, de 3% a 1,5%, optou-se por incluir um breve apanhado da concepc¢ao do
campo por autores fora do eixo EUA-Inglaterra. Além das indicagdes obtidas pelo
volume de publicagdes em cada pais, a definicdo das nacdes de origem dos autores
que comporiam a literatura de operagdes a ser revisada foi objeto de discussdo e
avaliacdo pelo orientador desta pesquisa, considerando as caracteristicas de

industrializacdo dos paises e a cultura gerencial dos mesmos.

Estabeleceu-se como objeto de revisdo, considerando o recorte geografico: (1)
América do Norte, representado predominantemente pelos Estados Unidos, mas
unindo a producdo do Canad4; (2) Reino Unido, tratando em conjunto os autores da
Inglaterra e da Escdcia; (3) Alemanha; (4) Norte da Europa e paises baixos, incluindo

a Escandinava, Holanda e Bélgica; (5) Franga; (6) Itélia.

Observou-se ainda que os manuais estavam organizados em torno de trés grandes
eixos, conforme Figura 9. Esta Figura apresenta um mapa de densidade®® dos
conceitos de maior relevancia nos resultados obtidos na busca na base ISI.
Identificou-se dentre estes manuais trés grandes eixos tematicos, quais sejam: gestao;
estratégia; e gestdo de operagdes. Foram selecionados manuais de autores

enquadrados na categoria da direita: gestao de operagdes e producao.

special operation

strategy

production

Figura 9 — Mapa de densidade das publicacdes do tipo manual a partir dos resultados

da busca por “operations” na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.

3% O mapa de densidade foi elaborado com a ferramenta bibliométrica VOSviewer.
Nota pessoal da autora: Agradego a Priscila Elida, que durante um projeto de extensdo me apresentou
a referida ferramenta.
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Ainda em relagdao ao campo de operagdes, conforme sera discutido no capitulo 3, cabe
salientar que na busca na base ISI por “operations” em todos os tipos de documentos,
e ndo apenas os livros, identificou-se que parte expressiva do campo se organiza em

torno de modelos, métodos, aplicagdes, abordagens etc., conforme Figura 10.

S S

approach

presence

method

experimental result

system

simulation

Figura 10 — Mapa de densidade das publicacdes de todos os tipos a partir dos

resultados da busca por “operations” na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.

2.2.2.2 Revisdo bibliogrdafica de Cognicdo e Decisdo: o acervo de

conhecimento pluridisciplinar

Inicialmente, cabe identificar na base tedrica das Ciéncias Cognitivas, o objeto de
interesse central desta tese. Este definicdo ¢ relevante para estabelecer os filtros a
serem utilizados ao longo do processo de selecao da literatura para subsidiar a
pesquisa. A Figura 11 apresenta o mapa de cluster obtido com as publicacdes
resultantes da busca por cognit®, filtradas as areas de conhecimento pertinentes. Neste
¢ possivel observar trés grandes eixos de pesquisa, quais sejam: as pesquisas entorno
de disfungdes mentais nas fungdes executivas (a direita na figura, na cor vermelha); as
pesquisas relativas as questdes derivadas da inser¢ao social do ser humano (na parte
superior da figura, na cor azul); e as pesquisas relativas aos modelos e hipoteses sobre
0s processos mentais que explicam o comportamento humano (2 esquerda na figura,
na cor verde). Este Gltimo cluster ¢ o objeto central de interessa desta tese, ja que lida

justamente com o interior da “caixa preta” dos individuos com fung¢des mentais
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preservadas, o que se pode denominar de ‘condi¢cdes normais’. Pode, no entanto,
haver contribuigdes pertinentes advindas das pesquisas obtidas no cluster de cognicao

social, principalmente, e das disfun¢des mentais, em menor proporgao.

bipolar disorder

health
limitation

lack pain
future research possibil

anxiety

turn

Figura 11 — Mapa de clusters das publicacdes de todos os tipos a partir dos resultados

da busca por cognit* na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.

Apresentados os clusters das Ciéncias Cognitivas e a relevancia relativa dos mesmos
a pesquisa, prossegue-se com a revisao bibliografica das pesquisas nos campos de
interse¢do entre a cognicao e a decisdo. Nesta, procedeu-se uma atualizacao do
. i 31 32 .
mapeamento sistematico’ dos estudos cruzados entre os elementos’ realizado na

pesquisa de mestrado da autora. Estudos de mapeamento geralmente possuem

31 “Um mapa sistematico é um método definido de construir um esquema de classificagdo e estrutura
em um campo de interesse” (PETERSEN ez al., 2008:1). O mapeamento sistematico da literatura tem
como objetivo “prover uma visdo geral de uma area de pesquisa, identificando a quantidade e o tipo de
pesquisas e resultados disponiveis dentro dela” (PETERSEN et al, 2008: 2). Geralmente, o
pesquisador quer conhecer também as “frequéncias de publica¢des ao longo do tempo para identificar
tendéncias” (PETERSEN et al., 2008:2).

32 A exposigdo conceitual destes elementos e os critérios para defini¢do dos mesmos pode ser lida no
topico 4.1.2 deste documento.
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questdes de pesquisa mais amplas os dirigindo e frequentemente multiplas questdes
de pesquisa (KITCHENHAM, 2007). Kitchenham (2007) sugere que o processo de
extracdo de dados para estudos de mapeamento pode ser encarado mais precisamente
como uma fase de classificacdo ou categorizagao. De acordo com o autor, “¢
improvavel incluir técnicas de andlises profundas, tais como meta-analise e sintese

narrativa, mas sim totais e sumarios” (KITCHENHAM, 2007:44).

Deste modo, para elaborar o mapa das pesquisas que estudam o papel dos elementos
da cognicao selecionados nas decisdes, inicialmente foram elaboradas quatro questdes
de pesquisa, quais sejam: Qual a distribui¢ao das publicagdes no tempo?; Quais sao as
areas que mais investigam os temas em conjunto?; Quem sao os principais autores do
campo?; Que periddicos veiculam as publicagdes dos elementos da cognicdo na
decisao?. Em seguida, para responder as questdes propostas, foram selecionados
textos que tratavam dos dois objetos de estudo conjuntamente, utilizando a palavra-
chave deci* combinada a: atten*, categor*, memor*, emo*. A amostra foi selecionada

a partir da ISI Web of Science.

Neste contexto de exposi¢do ampla do campo decisao e os elementos da cognigao, sao
apresentados a seguir os dados levantados e as analises quantitativas associadas.
Inicialmente, foi investigado o volume de publicagdo por ano. Na Figura 12 constata-
se a tendéncia de crescimento das pesquisas que abordam os aspectos da cognicao de

forma combinada com a tomada de decisao.
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Evolucio na quantidade de publicacdes em Evolugio na quantidade de publica¢des em
atengio e decisio categorizacio e decisao
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Figura 12 — Gréficos de evolug@o na quantidade de publicagdes em aspectos da

cognigdo e decisao da década de 50 a 2012. Fonte: a autora.

Uma vez apresentada a trajetoria historica de evolucdo do volume de publicagdes,
segue-se para apresentacdo e analise do cendrio tematico. Na sequéncia sdo analisados
os mapas de densidade elaborados individualmente, para a interse¢do de cada
elemento da cogni¢do com a decisdo. Na Figura 13, os trabalhos de ateng@o e decisao
indicam uma forte densidade no conceito de decisdo, € os conceitos trabalhados de
forma associada, em ordem de relevancia: atencdo seletiva, atengdo visual e mulher.
O conceito atengdo em si ndo aparece no mapa de densidade, sendo tratado em

relagdo a manifestagdes especificas, submetidas a tomada de decisao.
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risky decision

attention deficit hyperactivit

public policy
democratic politic

decision making

attenuation
visual attention

selective attention

Figura 13 — Mapa de densidade das publicacdes de todos os tipos a partir dos

resultados da busca por atten™ e deci* na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.

Ja no mapa de densidade da Figura 14, o conceito de decisdo ndo aparece. Neste sao
evidenciados os conceitos de categorizagdo perceptual, categorizagdo textual e regras
de decisdo. O tema ‘tomada de decisd@o’ ndo esta em primeiro plano neste conjunto de
artigos, indicando ‘submissdo tematica’ do conceito nas pesquisas nas relagdes com a

categorizacgao.

perceptual tion
ion rule lexical decision
text ¢

Figura 14 — Mapa de densidade das publicacdes de todos os tipos a partir dos

resultados da busca por categor* e deci* na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.

No mapa de densidade da Figura 15 os conceitos de decisao € memoria aparecem com
alta densidade e forte relacdo entre estes. Cabe destacar os conceitos de recuperacao
da memoria, processo decisorio e memoria de trabalho que compde um cluster; € o

das decisoes lexicais e as memorias falsas.
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‘working memory

decision process

recognition memory

lexical decision

false memory

Figura 15 — Mapa de densidade das publicacdes de todos os tipos a partir dos

resultados da busca por memor* e deci* na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.

Nas publicagdes de emogao e decisdo, observa-se na Figura 16 um mapa de densidade
centrado no conceito de decisdo, que estabelece relagdes com conceitos associados a
mecanismos emocionais (regulacdo, reagao etc.), a valéncia (positiva, negativa) ¢ a
aspectos especificos como as decisdes morais e as decisdes de consumidores. Um
aspecto a ser destaco refere-se a evidencia do conceito de decisdo emocional, como
um conceito, € nao como a relacao entre os conceitos de emogao ¢ decisdo com forte
relagdo interna, como foi, por analogia, o observado na Figura 15, na intersecdo de

memoria e decisdo.

lexical decision

emotional state

emotion regulatiol

emotional decision
moral decision consumer decision

.emotional reactiol

emotional intelligence

relationship

Figura 16 — Mapa de densidade das publicacdes de todos os tipos a partir dos

resultados da busca por emo* e deci* na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.
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Na Figura 17 sao expostas as densidades dos artigos publicados sobre os quatro
elementos da cognicao e decisdo. Isto €, o mapa de densidade compondo o resultado
das buscas por atten* e deci*, categor*® e deci*, memor* e deci*, e emo™ e deci*. Este
mapa permite observar que héd intersecdes mais fortes nos estudos de memoria e
decisdo, seguidos pela area de emocao e decisdao. Esta indicagdo parece coerente com
as questdes de ordem metodologica. Os aspectos atencionais € emocionais sdo de
mensuracao € observacao mais facil durante o processo decisério se comparados a
categorizacao e a memoria. Pode-se observar o direcionamento dos olhos que atentam
para determinado objeto, mas ndo ¢ possivel observar a informacdo que esta na
memoria do decisor e foi utilizada na avaliacao de uma situagdo. De forma andloga, ¢
possivel observar a expressdo facial de uma pessoa, mas ndo a que conceituagao

situada ela formou diante de uma cena perigosa, por exemplo.

decision process

ical decision task
recognition memoi

lexical decision

categorization

decision making
otional intelligenci decision tree
1

e on

category

attention deficit hype
risky decision

otional decisiol

Figura 17 — Mapa de densidade das publicacdes de todos os tipos a partir dos
resultados da busca por atten™ e deci*, categor* e deci*, memor* e deci*, e emo* ¢

deci* na base ISI Web of Science. Fonte: a autora.

Destaca-se que o campo, apesar de ser um campo de interse¢do entre os aspectos da
cognicdo e decisdo, ainda ¢ mais ligado aos estudos da cogni¢do. A quantidade de
publicacdes no campo analisado ¢ muito maior em dareas do conhecimento

predominantemente relacionadas ao estudo da mente e do cérebro, como psicologia,
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psicologia experimental e neurociéncias. Isto pode caracterizar que, apesar de avancos
no campo da cogni¢do e decisdo, ainda ha certa caréncia da visdo de pessoas que
estudam e possuem maior base tedrica e pratica na tomada de decisdo que ocorre no

contexto real para os trabalhos em cognicao e decisao.

O mapeamento dos principais autores do campo teve como critério de corte a
producdo de pelo menos 3 publicacdes. Na Tabela 4 a seguir sdo apresentados os
autores com mais artigos publicados no campos de intersecdo entre os aspectos da

cognic¢ao e decisao.

Tabela 4 — autores com mais publicacdo nos campos de intersecdo entre os aspectos

da cognicao e decisdo. Fonte: a autora.

Autor o atten  deste. Autor o catenore A donte
MADDOX, WT 4 MADDOX, WT 14
GOREA, A 3 ASHBY, FG 5
NOSOFSKY, RM 3 BOHIL, CJ 4
RATCLIFF, R 3 EREV, I 3
KOURTZI, Z 3
Autor Q:I‘:l' g;g:jﬂ“gzgges SCHMERL, JH 3

BECHARA, A 11

SHIV, B 4 Autor Qtd. de publicacdes

em memor deci*
HO, SH 3 HINSON, JM 4
LIBERZON, I 3 HIRSHMAN, E 4
LUCE, MF 3 WHITNEY, P 4
MARREIROS, G 3 BECHARA, A 3
NEVES, J 3 CURRAN, T 3
RAMOS, C 3 DOBBINS, IG 3
SEVY, S 3 HAN, S 3
TRANEL, D 3 LOFTUS, EF 3
YECHIAM, E 3 WINDMANN, S 3

ZEELENBERG, M 3

Cabe destacar que Ashby e Bohil sdo co-autores de Maddox. Este que também foi

autor com publica¢des em estudos envolvendo atencao e decisao.

Por fim, conclui-se 0 mapeamento com a identificacdo dos principais peridédicos dos
campos. Os Graficos a seguir apresentam os periddicos com o maior namero de

publicacdes na base ISI.
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Periddicos com maior nimero de publicagdes
em categorizagao e decisdo

~
—

14

Periddicos com maior nimero de publicacoes

[ 3DN3IDS
¥3LNJNOD NI SILON 3¥NLTT
IONIOMALNI
IVIDIHILYY NI SILON 3¥N1031

3ON3I2SOYN3N 40 TYNYNOr

NYWNH-AD0T0HIASd
TVANIWINIX3 40 TYNYNOT
TVHIN3IO-AD0T0HIASA
TVANIWINIdX3 30 TYNYNOT

NOILINDOD ANV NIVY8

VOI90T0HIASd VLIV

AD0T0HIASd
IVOILYWIHLYIN 40 TYNYNOT

SJISAHAOHDASd '8 NOILd3D¥3d

NOILINDOD 8 AHOW3WN

AL3120S JINONOHIASd
3HL 4O NIL3TINE

ONINYV3T-ADOTOHIASd
TVAIN3IWIN3dX3 30 TYNYNOT

I NowwN90D B RYOWIW

I ADOT0OHIASd 3SID¥3X3
3 140dS 40 TYNYNOr
| NOLLINDOD ANV AYOWIW

I oNNgVITA9010HASE

WININI¥3dX3 40 TYNYNOT
. ADOT0HIASd

40 IYNYNOT TYNOLLYNYILNI
I szoLoviNvWNH
I ru1viHdAsd WI90T0IE
I v019010H24sd VIOV

HOYV3S34 NOISIA

1¥0dS ANV 3SID¥3X3
Y04 ATY3LYVND HOYVISIY

A90T0HIASd
40 TYNYNOT NVITVYISNY

ANV NOILd3D¥3d
NYWNH-A9010HIASd
TVANIWIYIdX3 30 TYNYNOT

MO~ OULTMNAN A O

NoOownwT MmN A O

Periddicos com maior niimero de publicagdes
em memoria e decisdo

14 7
12
10

S3ON3¥344I0

| TYNAIAIONI ONY ALITYNOSY3d

VI9OTOHIASdONN3N

YOIAVHIE NVWNH NV MY

TYNYNOTr ONIIVIN
NOISIDO3a ANV LNIWoSanr
TVANIWIYIdX3

ANV T¥JINITD 40 TYNYNOr
AIN3WSS3SSY ¥33¥VD 40 TYNYNOr
HOYV3S3y
Y3IWNSNOD NI SIONVAQY
V2I90T0HIASd VIOV
$3553008d NOISID3a NYWNH

| ANV HOIAVH38 T1YNOLLYZINYO¥O

HOY¥V3S3y

| 43WNSNOD 40 1VNYNOr

NOILOW3 8 NOILINDOD

AYLVIHIASd T¥21901018

A90T0ISAHdOHIASd

NOILINSOD ANV NIVy8
AD0TOHIASd

T 40 IVNYNOMVNOILLYNY3INI

[ AYUIUHJASG IVLINIVNIGIGAS

40 TYNYNOT AT3LYYND
QUINVHIY IVH83/\ UNY

| ONINY¥Y31TV8Y¥3A 40 TYNY¥NOT

NOILINSO0D aNV NIvYg

STUNS YOLOW ANV VN 1d3DY3d
3DN3IDSOYN3N 40 TYNYNOr

ADUIUHIASG

1 TYOLYWIHLIVIN 30 T¥NYNOT

ADU IUHIASG

| 40 IWNYNOr NYNVYLSNY

VIID0T0HIASd V1OV

AYOW3IW

ESIVEINR
Y¥3LNdWOD NI SILON 3¥N1O31

[ AGUIML NUILVVWNSUINI

NO SNOILOVSNVYL 3331
A90TOHIAS AILINSOD Q31ddY

VISOT0HIASIO¥N3N

AUU IUHIASG

| 40 TYN¥NOM TYNOLLYNY3LNI

MmN

| B NIL3TING DIWONOHIASd

AVUIUHJIASG
TVANIWIY3AX3 40 TYNYNOT

M3IA3Y T¥IID0T0HIASd

NOILINDOD B AYOW3IW

ALIIOUS
JIWONOHDASd 3HL 40 NIL31IN8

[ AGUVNIVY UNINGVI IFADU IUHJASG

TVAN3IWINIdX3 40 TYNYNOT

aoe

riéncias no
dica, conforme
de busca

J4

area meé

| perceber novamente que a maioria

cagcoes das expe

i

/f

s

imp

numero de publicagdes nos aspectos da cognic
, € possive
as
50

ca
gerado com a ferramenta analitica da ISI Web of

b

decisdo. Fonte: a autora.
, ou da memoria, ou da emogao incorporada a tomada de

ao

ogrdfi
processo cognitivo

fico abaixo

bibli

r

a

isdo

rta quantidade de estudos feitos por pesquisadores que publicam em

ou da categorizag

~

a ce
atencao,

7

h
Inicialmente, realizou-se uma busca ampla por “experience”, na qual pode ser

deles ¢ voltada para estudos de mente e cérebro. Por outro lado, nota-se também que
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Tabela 5 — Resultado dos 10 areas com maior volume de publicacdes em

“experience”. Fonte: ISI Web of Science (2013).

Field: Web of Science Categories Record Count % of 238488  Bar Chart
SURGERY 22802 9.561 % |
ONCOLOGY 13408 5.622 % |
MEDICINE GENERAL INTERNAL 13362 5.603 % |
CARDIAC CARDIOVASCULAR SYSTEMS 9878 4.142 % |
UROLOGY NEPHROLOGY 8351 3.502 % 1
CLINICAL NEUROLOGY 8025 3.365 % 1
RADIOLOGY NUCLEAR MEDICINE MEDICAL IMAGING 7649 3.207 % 1
PSYCHIATRY 7523 3.154 % 1
PUBLIC ENVIRONMENTAL OCCUPATIONAL HEALTH 7512 3.150 % |
HEMATOLOGY 6944 2912 % |
Field: Web of Science Categories Record Count % of 238488  Bar Chart

Para conduzir a revisdo bibliografica a cerca das implicagdes das experiéncias no
processo cognitivo, foram utilizadas as seguintes palavras-chave referentes a decisao:
decis®, decid*, judg®* choice, choose, option; e a experiéncia: experienc* A
combinacdo das 6 palavras-chave referentes a decisdo com experienc®, filtradas para
area de management, retornou 58 trabalhos, conforme lista apresentada no Apéndice

11.1.1.8.

Através da ferramenta analitica da base ISI’® foram analisadas as categorias tematicas
dos 22 trabalhos® retornados referentes a pesquisas de decisdo e experiéncia no
ambito de operacdes. Conforme pode ser observado na Tabela 6, apenas 3 referem-se

N A2

ao grande campo de “pesquisa operacional e ciéncia da gestdo” e 5 ao grande campo

de “gestao”.

33 . . o .
A ferramenta pode ser acessada em “results analysis”, apds determinagdo dos critérios de busca em
webofknowledge.com.

* A lista completa destes esta disponivel no Apéndice 11.1.1.10.
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Tabela 6 — Distribuicao das categorias tematicas das pesquisas de decisdo e

experiéncia no ambito de operagdes. Fonte: ISI Web of Science (2013).

Field: Web of Science Categories Record Count % of22  Bar Chart
PUBLIC ENVIRONMENTAL OCCUPATIONAL HEALTH 4 18.182% W
COMPUTER SCIENCE ARTIFICIAL INTELLIGENCE 3 13636% W
COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS 3 13636% W
OPERATIONS RESEARCH MANAGEMENT SCIENCE 3 13636% W
ENVIRONMENTAL SCIENCES 2 9.091% m
FORESTRY 2 9091% M
MANAGEMENT 2 9091% m
SOCIAL SCIENCES INTERDISCIPLINARY 2 9.091% M
SURGERY 2 9091% M
Field: Web of Science Categories Record Count % of22  Bar Chart

A estas publicacdes corresponde a seguinte distribui¢do no tempo.

Figura 19 — Distribui¢ao no tempo das pesquisas de decisdo e experiéncia no ambito

de operagdes. Fonte: ISI Web of Science (2013).

De forma analoga, conduzindo a investigagdo através da ferramenta analitica da base
ISI> foram obtidos 37 trabalhos®® retornados referentes a pesquisas de decisio e

experiéncia que contemplam a cogni¢do. Conforme pode ser observado na Tabela 7,

3% A ferramenta pode ser acessada em “results analysis”, ap6s determinagio dos critérios de busca em
webofknowledge.com.

%% A lista completa destes esta disponivel no Apéndice 11.1.1.9.
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apenas 3 referem-se ao grande campo de “engenharia industrial” e 2 ao grande campo

de “gestao”.

Tabela 7 — Distribuicao das categorias tematicas das pesquisas de decisdo e

experiéncia que contemplam a cognicdo. Fonte: ISI Web of Science (2013).

Field: Web of Science Categories Record Count % of 37
PSYCHOLOGY 10 27.027 %

PSYCHOLOGY APPLIED 7 18.919 %

PSYCHOLOGY MULTIDISCIPLINARY 7 18.919 %

SPORT SCIENCES 5 13.514 %

ERGONOMICS 4 10.811 %

HOSPITALITY LEISURE SPORT TOURISM 4 10.811 %
ENGINEERING INDUSTRIAL 3 8.108 %

COMPUTER SCIENCE ARTIFICIAL INTELLIGENCE 2 5.405 %
COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS 2 5.405 %
ECONOMICS 2 5.405 %

ENGINEERING ELECTRICAL ELECTRONIC 2 5.405 %
MANAGEMENT 2 5.405 %

PSYCHOLOGY EXPERIMENTAL 2 5.405 %

PUBLIC ENVIRONMENTAL OCCUPATIONAL HEALTH 2 5.405 %
Field: Web of Science Categories Record Count % of 37

A estas publicac¢des corresponde a seguinte distribui¢do no tempo.

:
{

Bar Chart

Figura 20 — Distribui¢ao no tempo das pesquisas de decisdo e experiéncia que

contemplam a cognicdo. Fonte: ISI Web of Science (2013).
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2.2.3 A construcao do modelo: definicio e sistematizacao dos

conceitos

Yin (2005) indica que um importante aspecto na etapa de planejamento de estudos de
caso ¢ a formulacdo de uma teoria preliminar’’ relacionada ao topico a ser estudado.
A construcao do modelo ¢ entendida como a defini¢do e sistematizagdao dos conceitos
e hipoteses. Para Quivy & Van Campenhoudt (1998: 150) “a construcdo de conceitos
¢ uma elaboragdo abstrata, que visa dar conta do real. Para tal, ndo retém todos os
aspectos da realidade em questdo, mas somente aquilo que exprime o essencial desta
realidade do ponto de vista do investigador”. Nesta tese, o processo de construgao do

modelo foi orientado por dois procedimentos: a analise e a sintese da literatura.

Hart (1999: 110) apresenta a analise como o trabalho sistematico de quebrar algum
fendmeno em suas partes constituintes e descrever como elas se relacionam umas com
as outras. Nao se trata de um recorte aleatdrio, mas um exame metodico do objeto. O
autor também indica que ha um grau de exploracao na analise, o pesquisador pode
“brincar” com as partes, reorganizando-as em varias configuracdes para explorar
possibilidades. Os dados para a realizacdo da anélise sdo obtidos através da pesquisa
bibliografica realizada na etapa anterior. E sobre as informagdes, isto é, as
interpretagdes, entendimentos e argumentos propostos por outros pesquisadores, que o

pesquisador vai realizar a analise.

De forma complementar, a sintese ¢ o ato de fazer conexdes entre as partes
identificadas na analise. Nao ¢ simplesmente uma questao de alocacdo das partes de
volta na ordem original, mas a procura de uma nova ordem (HART, 1999). E sobre a
reformulacdo da informag¢do em um arranjo novo ou diferente. Esse arranjo pode

mostrar conexdes e padrdes que ndo tenham sido produzidos anteriormente.

7 Em estudos de caso, uma teoria pode ser reforcada ou questionada, abrindo a possibilidade de
reformulagdo desta teoria ou mesmo a constru¢do de uma nova teoria, caso os estudos de caso sejam
generalizaveis. Tais generalizacdes podem ser estatisticas, onde é feita uma inferéncia sobre uma
determinada populagdo com base nos dados empiricos coletados de uma amostra, ou analitica, no qual
se utiliza uma teoria previamente desenvolvida como modelo com o qual se devem comparar os
resultados empiricos do estudo de caso (YIN, 2005).
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Schwab (1999 apud YAMASHITA, 2007) afirma que questdes de pesquisa
organizacionais, em geral, envolvem relacdes causais que antecipam que um
determinado fator influencia outro fator. Nesta tese, na etapa de sintese sao
formuladas proposi¢des, na forma de papéis que os elementos da cogni¢cdo definidos
assumem durante o processo cognitivo do decisor. As proposi¢des sdao resultado da

etapa anterior, de analise do quadro conceitual utilizado na pesquisa.

Seguindo a formulagdo de Libby & Luft (1993: 428), dois principios comuns sao a
base da abordagem adotada nesta tese para tratar das multiplas inter-relagdes das
variaveis, a saber: (1) Os determinantes do processo decisorio interagem, isto €, ha
dependéncias entre eles. Como resultado, faz-se necessario considerar,
simultaneamente, mais de uma variavel para entender todo o quadro; e (2) A chave
para compreender essas dependéncias ¢ compreender 0os mecanismos ou Processos

cognitivos subjacentes através dos quais o processo decisorio ¢ afetado.

Como resultado da sintese, tem-se um modelo que reune o conjunto de proposigdes,
isto €, as relagdes entre as variaveis as quais a autora teve acesso durante a analise da
literatura. Esta sintese, entdo, ¢ estruturada da forma mais conveniente, na percepcao
da autora, para expor o funcionamento do processo cognitivo do decisor, conforme

pode ser observado no topico 4.2.
2.2.4 A delimitacao do objeto: critérios de recorte

Na delimitacao do objeto, busca-se estabelecer a fronteira entre o que serd € o que nao
serd tratado nesta tese. A escolha de um tema de investigagdao ¢ um desafio constante
na trajetoria do pesquisador. H4 sempre uma “tensdo” entre o interesse naquilo que se
pretende estudar e a relevancia efetiva do que estd em estudo. O trabalho de um
pesquisador nao deve satisfazer apenas a um interesse proprio, mas deve buscar
contribuir para o avango do conhecimento e trazer contribuigdes praticas para a
sociedade, isto ¢, a pesquisa deve fazer diferenga (CRESWELL, 2009). Neste
contexto, os proximos paragrafos explicitam as delimitagdes de objeto representadas

na Figura 21.
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ENGENHARIA DE CIENCIAS

PRODUCAO COGNITIVAS
Projeto e Gestao Processo cognitivo

de Operacoes

Decisoes do Funcio dos elementos da cogni¢cao
gestor de (Atencao, Categorizacao, Memoria
operagoes e Emog¢io) no processo decisorio

RECORTE: EXPERIENCIA

Implicagoes das experiéncias do gestor de
operagoes no funcionamento dos elementos da
cogni¢cdo

Figura 21 — Delimitacao do objeto: decisdes de recorte. Fonte: a autora.

As potenciais contribuigdes das Ciéncias Cognitivas a Engenharia de Produgdo sao
substanciais e de largo escopo; configuram um programa de pesquisa, o projeto de
vida de mais de um pesquisador. Como este ndo ¢ um resultado passivel de ser
alcancado no ambito de uma tese de doutorado, fez-se necessario decidir quanto a
forma de recorte a ser adotada. Inicialmente, esta tese definiu como tema o Projeto e
Gestao de Operagdes. Em relacdo as Ciéncias Cognitivas, o interesse desta tese
refere-se as explicacdes da cogni¢do humana, em particular do processo cognitivo do

decisor através dos elementos: atencao, categorizagao, memaoria € emogao.

Apos a formulagdo do modelo, objeto do topico anterior e conteudo da secao 4.2,
onde sdo apresentados de forma estruturada os papéis que os elementos da cognicao
assumem; a defini¢do do recorte foi conduzida a partir de dois critérios. No primeiro,
a delimitacao do objeto foi estabelecida com base em um tipo especifico de decisao,
ou de um tipo de problema a ser tratado pelo agente decisor. No segundo, a restricao
do objeto foi orientada pelo estabelecimento de um dos fatores do ser humano que
conforma o funcionamento do processo cognitivo. A opg¢ao por restringir o objeto ao
entendimento dos impactos de um fator do ser humano no seu processo cognitivo, tem
limitagdes na capacidade de explicagdo. O comportamento observado pode ser funcao
de outros fatores ndo contemplados. Cabe, no entanto, ao pesquisador as decisoes de

recorte que tornem a pesquisa factivel.

A partir destes critérios, delimitando o objeto por um tipo de decisdo e a analise do

gestor a partir de um fator, estabeleceu-se como objeto o impacto da experiéncia do
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agente em suas decisdes de projeto e gestdo de operacdes. Assim, sao formuladas
proposi¢des, na forma de implicagdes da experiéncia no funcionamento do processo
cognitivo do decisor. Desta forma, definiu-se a pesquisa de doutorado, expressa
formalmente no “produto” tese, como uma etapa do processo de constru¢ao do
conhecimento, etapa em que se avanca na investigagao dos efeitos de um dos fatores
para melhor compreensao das descrigdes. O importante € que este seja apenas o

comego.

2.2.5 Avaliacao da aderéncia empirica: a pesquisa de campo

2.2.5.1 Limitagoes metodoldgicas da exploragdo no campo

A maneira cléssica de pensar sobre a validade da pesquisa estd em sua replicabilidade
(TAYLOR, 2010: 150). Entretanto, a experiéncia humana nao ¢ replicavel da mesma
forma que um experimento cientifico classico. Os modelos tedricos explicativos e
preditivos que tem como objeto o comportamento humano sdo menos precisos do que
os modelos do mundo fisico. A pesquisa cientifica nas organiza¢des nao ¢ excecao.
Isso ndo quer dizer que a ciéncia comportamental ndo avangou, no entanto, a ciéncia
comportamental ndo desenvolveu teorias formais que permitiram a explicacdo ¢ a

previsdo ao nivel alcangado pela fisica no século XVII (SCARBOROUGH, 2006: 21).

Cabe qualificar as particularidades do comportamento humano que configuram este
cenario, quais sejam: (1) a manifestacdo fisica do comportamento ¢ de dificil
relacionamento aos processos causais que ocorrem dentro do organismo. A medi¢ao
do comportamento em animais e seres humanos, mesmo quando bem enquadrada, ¢
analisada e interpretada através de atribui¢do e reconstrugdo para inferir fatos
objetivos sobre processos internos que nao sdo diretamente observaveis; (2) o
comportamento ¢ um fendmeno dinamico de prazo determinado, que ¢ medido
usando construgdes de conceitos operacionalizados que descrevem o objeto de estudo;
e (3) além da medi¢ao e dos desafios metodoldgicos, as origens e expressoes de
comportamento sdo inerentemente complexos e problematicos para a redugdo da
representacao estereotipada com reducgdo na tradig¢ao classica de parcimonia cientifica

(SCARBOROUGH, 2006: 22).
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Assim, Taylor (2010) indica que emerge a questdo de qual ¢ a medida de pesquisa
valida da atividade humana, tal como manifestada nas organizagdes. Os recentes
avangos na tecnologia de imagens cerebrais estdo comecando a revelar a manifestacao
fisiologica de eventos neuropsicoldgicos. Atualmente, atividades cognitivas distintas
podem ser medidas em tempo, dentro de alguns milissegundos, e espacialmente,
dentro de poucos milimetros cubicos (HUNT, 2002). No entanto, até que a medicao
da atividade cerebral em tempo real se torne significativamente mais capaz, o estudo
do comportamento humano ¢ limitado a medi¢do das caracteristicas extrinsecas de

multiplos e complexos processos intrinsecos (SCARBOROUGH, 2006).

Um aspecto importante para compreender as conclusdes que podem ser extraidas dos
dados da neuroimagem funcional ¢ a compreensao do procedimento experimental
tipico. De forma simplificada, um experimento de imagens do cérebro envolve o que
¢ conhecido como método subtrativo. Isto €, a ativagdo do cérebro causada por um
determinado fator experimental ¢ subtraida da atividade que esta presente durante um
estado de controle (SENIOR & RIPPON, 2007). Em sua esséncia, a abordagem
subtrativa basica implica a conclusdo do senso comum que se a regido X ¢ ativada
durante a tarefa A, quando comparado com a tarefa B, entdo a regido X deve estar
envolvida no desempenho da tarefa A. No entanto, este ndo ¢ o caso. Ao invés de
provar que a regido X do cérebro esta associada a tarefa A, o “mapa colorido” que ¢
muitas vezes apresentado com os achados de estudos de imagem cerebral se limita a
indicar o nivel de confianca que se tem com relagdo a se a regido particular do cérebro
¢ de alguma forma implicada na tarefa. Em termos simples, com os dados existentes
nestes casos ¢ impossivel inferir a falta de envolvimento numa regido que nao ¢
mostrada como ativada. Para fazer tal inferéncia vale-se da hipdtese de inser¢ao pura,
que afirma que a atividade especifica engendrada a uma determinada tarefa
permanece inalterada quando acrescentamos outras tarefas. Para a abordagem
subtrativa funcionar corretamente como um teste para saber se a regido X estd
associada com a tarefa A, a hipdtese de inser¢do pura deve ser verdadeira. No entanto,
esta esta longe de ser garantida e pode ser impossivel de comprovacao (RAMSEY et

al., 2010).

Outra limitagdo da abordagem experimental subtrativa incide sobre a interpretacao de

diferencas quantitativas nos dados. Para Logothetis (2008) e Nair (2005) ¢
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fundamentalmente impossivel inferir a importancia funcional de um regiao X definida
pela comparagado das diferencas relativas a ativacao de X através de tarefas A e B. Em
suma, enquanto Lee, Senior & Butler (2012) argumentam que um maior grau de
atividade para a tarefa A ndo significa necessariamente que a regido X ¢ responsavel
por essa tarefa; € também o caso que a quantidade de atividade detectada na regido X
ndo necessariamente corresponde diretamente a forma como a regido X € importante

para essa tarefa.

2.2.5.2 Anadlise da aderéncia das inferéncias formuladas a partir da

literatura em contextos organizacionais

Dadas as questdes descritas acima, esta tese ndo se propde a validar as inferéncias
formuladas sobre as experiéncias com um experimento de campo. Ciente das
restrigdes inerentes, esta tese utiliza-se das organizacdes e de seus gestores para
conduzir um teste de aderéncia empirico. Isto ¢é, verificar se os conceitos extraidos da
bibliografia, tal como sistematizados sdo aderentes aos seres humanos, enquanto

gestores de operagdes.

Esta opcao metodoldgica ¢ coerente com a classificagdo desta pesquisa como
exploratoria com tracos de explicativa, e de natureza aplicada, conforme se¢do 2.1.
Por se referir a uma pesquisa exploratoria (HART, 1999): (1) visa proporcionar um
melhor entendimento, e neste sentido, a avaliacao de indicios da sua ocorréncia em
campo pode contribuir com o entendimento da influéncia das experiéncias nos
decisores; (2) analisar a viabilidade da continuagdo dos estudos, indicando o que
poderia ser relevante realizar estudos com mais profundidade, logo, a inser¢ao
empirica pode embasar formulagdes de pesquisas futuras de modo mais informado; e
(3) fornecer esclarecimento de um processo ou problema, e assim, testar se o0s
esclarecimentos obtidos na literatura ‘parecem’ ser pertinentes para o projeto e gestao
de operagdes. Adicionalmente, como avango em sentido a explica¢dao: formula os
fatores que determinam os efeitos da experiéncia na cognicdo humana durante o

processo decisorio.

Por sua natureza de pesquisa aplicada, busca gerar conhecimentos aplicaveis a
problemas especificos e praticos. Como o problema tratado nesta tese se refere as

decisdes de gestores de operacdes, a pesquisa de campo visa a verificagdo da

59



aderéncia das inferéncias formuladas a partir da literatura a realidade das operagdes

das organizagoes.

Se existem indicacdes de que as implicagdes mapeadas na literatura se apresentam em
um processo decisorio de um gestor em uma organizagao; ou se ha indicagdes de que
as inferéncias ndo se manifestam no contexto organizacional. Cabe ressaltar que nao
se trata de uma validagdo, onde o resultado da pesquisa de campo aponta conclusdes
ou torna verdade as inferéncias extraidas da literatura. Portanto, o objetivo da
pesquisa de campo se restringe a testar se as inferéncias sdao aplicaveis no contexto

organizacional, em particular no ambito do projeto e gestdo de uma operagao.
2.3 A originalidade da pesquisa

A justificativa, do ponto de vista cientifico, procura apresentar a originalidade do
tema. Essa originalidade se expressa pela auséncia, na literatura analisada, de estudos
que se vinculem ao objetivo geral dessa pesquisa. Para demonstrar a originalidade da
tese, este topico estd estruturado em 3 itens. Inicialmente apresenta-se como a teoria
de gestao aborda as experiéncias, destacando suas abordagens e recortes utilizados.
Na sequéncia, faz-se uma exposi¢ao analoga para as abordagens e métodos utilizados
pelas Ciéncias Cognitivas para tratar das experiéncias. Por fim, adota-se uma pesquisa
bibliografica sistematica em diversas bases cientificas para evidenciar a auséncia de

trabalhos iguais a este.

2.3.1 A Teoria de Gestio diante das experiéncias: abordagem e

recortes utilizados

A teoria de gestdo assume que o treinamento aumenta significativamente a
produtividade da empresa, e a partir desta premissa ha uma década ja eram gastos
mais de 55 bilhdes de dolares anualmente por empresas norte-americanas para treinar
funcionarios e disseminar conhecimento nas organizacoes (ARTHUR et al., 2003;
GALVIN, 2001). Pesquisas substanciais tem investigado o potencial de combinagdes
da instru¢do formal, da experiéncia e do uso de sistemas de apoio a decisdo para
treinar profissionais a como pensar € se comportar como tomadores de decisdo
especialistas. A maior parte desta investigacdo centrou-se em tarefas altamente

estruturadas e dominios de decisdo relativamente simples, onde o julgamento
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profissional pode ser substituido por regras claras (ROSE, ROSE & MCKAY, 2007).
Entretanto, este foco tem capacidade limitada para desenvolver e avaliar programas
de treinamento e sistemas de apoio a decisdo destinados a transmitir o conhecimento

semelhante para os ‘novatos’ em dominios de decisdo nao estruturadas (ROSE, ROSE

& MCKAY, 2007).

No ambito da teoria da decisdo comportamental, as pesquisas abordam a performance
dos tomadores de decisdo experts em comparagdo a ‘novatos’ (ANDERSSON,
2004)**. O objeto de interesse desta tese ndo se refere aos decisores especialistas
(experts), pessoas que conhecem muito bem e/ou possuem grande habilidade em uma
area particular; mas a experiéncia dos decisores, tal como definida no topico 5.1.1. A
origem e a natureza da expertise (especializagdo) t€ém recebido muita atengdo dos
pesquisadores (Salas et al, 2010: 946), mas o mesmo ndao se observa com a
experiéncia. O exemplo de expert mais trabalhado na literatura sdo os jogadores de
xadrez’’ (DEGROOT, 1965 apud SCHULTZ, 2001), outros exemplos citados por
Schultz (2001) sao: bridge (Engle & Bukstel, 1978), a leitura de diagramas de circuito
(Egan & Schwartz, 1979), raciocinio médico de diagnoéstico (Johnson ef al., 1981), a

notacao musical (Sloboda, 1991).

No ambito da Administracdo de Recursos Humanos (WALKER, 1980; SERSON,
1985; BECKER et al., 2001; CHIAVENATO, 2005) observam-se discussdoes em
torno de curvas de aprendizagem e experiéncia, que de forma divergente a presente

tese, entendem por experiéncia o nimero de repeticoes de uma determinada tarefa. A

¥ De acordo com Ericsson et al. (2006), no nivel mais geral, o estudo da expertise busca entender e
explicar o que distingue os individuos que se destacam em um dominio de individuos menos brilhantes
nesse dominio, bem como das pessoas em geral. Em quase todos os empreendimentos humanos parece
haver pessoas que executam em um nivel mais alto que outras, as pessoas que por algum motivo se
destacam da maioria. Dependendo do periodo histérico e da atividade particular envolvida, tais
individuos foram rotulados como excepcionais, superiores, dotados, talentosos, peritos, especialistas, e
até mesmo “de sorte” (SCHULTZ, 2001: 10).

3% A pesquisa de DeGroot (1965) sobre as fontes de desempenho superior no jogo de xadrez é indicada
como o estudo pioneiro de expertise O autor examinou como a selegdo de jogadas por jogadores
experientes (mestres) diferia da selegdo feita por novatos. Assumia-se que os grandes mestres possuiam
capacidades intelectuais (QI) superiores que lhes permitia procurar rapidamente os movimentos
possiveis e encontrar a melhor jogada possivel. DeGroot descobriu que grandes mestres fizeram sua
escolha depois de ver o tabuleiro brevemente, o que levou a conclusdo de que capacidades de pesquisa
extensas ndo contam para um desempenho superior, em vez disso, grandes mestres devem ter a

habilidade para desenhar rapidamente na memoria para identificar padrdes em posi¢cdes de xadrez
(SCHULTZ, 2001: 47).
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partir destas curvas se infere que com o tempo e a escala, a atividade ¢ desempenhada
de forma mais produtiva. Com estas constatagdes ha orientagdes em relagdo as boas
praticas de “gestdo de pessoas”, por exemplo, quanto a melhoria dos métodos para
determinagdo do tipo de capacitacdo que os trabalhadores devem ser submetidos.
Contudo, estas teorias buscam o estabelecimento de padrdoes comprovados

empiricamente pelo comportamento diretamente observavel.

Ainda na literatura de “gestdo”, em particular a que trata de Cultura Organizacional,
Gestdo de Conhecimento, Organizacdes que Aprendem®’, Capital Intelectual, dentre
outros temas correlatos, na maioria dos casos, volta-se a prescrever a criacao de
condi¢des ambientais que tornem os locais de trabalho melhores no sentido de induzir
o trabalhador a ter “boa vontade” para experenciar novas situagdes € recursos
suficientes para criar conhecimento e produzir intelectualmente (SCHEIN, 1992;

NONAKA & TAKEUCHI, 1995; GRATTON, 2004; SENGE, 2009).

Em todos os campos acima expostos, em maior ou menor grau, observa-se aderéncia a
escola da racionalidade. Entretanto, as evidéncias acumuladas nos ultimos 40 anos
“tém demonstrado inequivocamente que esta hipotese nao ¢ fundamentada” (KEREN,
1996:169). Aparentemente, o comportamento humano na maioria dos casos diverge,
de forma consistente e sistematica das prescri¢des normativas. Neste contexto, esta
tese se diferencia das perspectivas acima ao nao considerar as diferencgas individuais
na tomada de decisdo como desvios do comportamento 6timo, mas como diferengas
conceitualmente relevantes que devem ser explicados por, entre outros, fatores

motivacionais € cognitivos.

2.3.2 As Ciéncias Cognitivas diante das experiéncias: abordagem e

recortes utilizados

Segundo Gazzaniga, Ivry & Mangun (2006: 665), uma revolucao tem acontecido nas

neurociéncias desde a metade dos anos 80. Merzenich & Jenkins (1993) langaram um

40 .. . . .
No original, Learning Organizations.
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programa de pesquisa em como os mapas sensoriais € motores podem ser modificados

com a experiéncia®'.

A partir de uma busca nas bases de periddicos, observa-se que a questao de pesquisa
atual no que concerne a experiéncia para os cientistas cognitivos refere-se as
diferencas nas respostas que sdo observados quando as pessoas enfrentam decisdes a
partir da experiéncia e da descricdo (BARRON & LEIDER, 2010; HAU, PLESKAC,
& HERTWIG, 2009; KORITZKY & YECHIAM, 2009; RAKOW & RAHIM, 2010;
RAKOW & NEWE, 2010; LEJARRAGA, HERTWIG & GONZALEZ, 2012).

As decisoOes a partir da experiéncia referem-se aos experimentos que requerem que oS
participantes explorem um ambiente e aprendam as probabilidades e resultados
associados a cada opcao. Esta forma de experimento ¢ contrastada com as decisoes a
partir da descricdo, em que os resultados e suas probabilidades respectivas sdao
especificados de forma inequivoca para o tomador de decisio (RAKOW & NEWE,
2010: 2). A exploragdo do ambiente abre espaco para questdes importantes, tais
como: como as pessoas selecionam as informagdes, o quanto elas selecionam, as
representacdes mentais que criam, € o papel que a memoria pode desempenhar (HAU
et al., 2009; RAKOW & RAHIM, 2010; LEJARRAGA, HERTWIG & GONZALEZ,
2012).

Descobertas recentes sugerem que a maneira pela qual a informacgao ¢ adquirida - seja
aprendida ou descrita - altera fundamentalmente a escolha que um individuo faz
(HERTWIG et al., 2004; JESSUP, BISHARA & BUSEMEYER, 2008). FitzGerald et
al. (2010) segue sobre estes achados comportamentais, revelando que as regides
neurais sdo ativadas diferencialmente, dependendo se as informagdes sobre opg¢des
foram adquiridas através da experiéncia ou da descri¢ao (JESSUP & O’DOHERTY,
2010).

1A superficie sensorial do corpo e os mundos auditivos e visuais externo sio representados em mapas
corticais. A partir de partes do cortex cerebral, por exemplo, ¢ que os neurénios respondem a
estimulacdo de pontos do nosso corpo — o cortex somatosensorial. Quando se analisa como todos os
neurénios respondem, descobrem-se mapas no cortex que ddo uma representagdo ponto a ponto da
superficie corporal. H4 um mapa para a mao, a face, o tronco, as pernas, os genitais e assim por diante.
Quanto maior for a resolugdo da superficie corporal, mais neurdnios representarao aquela area, o que ¢
conhecido como fator de ampliagdo cortical (GAZZANIGA, IVRY & MANGUN, 2006: 665).
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O fato da informacao relevante para decisdo ser necessariamente construida ao longo
do tempo, faz com que as decisdes a partir da experiéncia sejam um bom meio para
explorar o processamento de informacdo sequencial (BARRON & EREV, 2003;
BARRON & LEIDER, 2010). Além disso, a “riqueza” do paradigma da decisdo a
partir da experiéncia com o seu foco na aquisi¢ao e integracao de informacgao prévia a
escolha, assim como o ato de escolha em si, presta-se a investigacdes mais completas

das diferencas individuais nos processos cognitivos (RAKOW & NEWE, 2010).

Tornou-se evidente na literatura de decisdo comportamental que estas abordagens
diferentes para o estudo experimental do processo de decisdo diferem ndo sé na
natureza do fornecimento de informag¢do, mas também na forma na qual a informacao
adquirida ¢ utilizada para guiar decisdes (HERTWIG et al, 2004; JESSUP,
BISHARA & BUSEMEYER, 2008). Apesar desta evidéncia comportamental
crescente, estudos neurobioldgicos de tomada de decisdo até a data ndo conseguiram
resolver a medida que as diferencas de apresentacdo podem influenciar
potencialmente as representacdes neurais subjacentes a essas variaveis (JESSUP &

O’DOHERTY, 2010).

Resultados indicam que as varidveis de decisdo geradas com base na disposicao
especifica da informagao descritiva nao sao processadas neuralmente da mesma forma
que as variaveis de decisao adquiridas com base em aprendizagem por tentativa e
erro. E importante notar, como reconhecido pelos autores (BARRON & EREV, 2003;
BARRON & LEIDER, 2010), que os sistemas cerebrais identificados nas duas
condig¢des diferentes ndo sao susceptiveis de serem exclusivamente envolvidos em um
ou outro tipo de tomada de decisdo. Por exemplo, identificou-se em outras pesquisas
que o cortex pré-frontal ventromedial representa valores de decisdo também sob
condigdes envolvendo fornecimento de informacdo descritiva (KABLE &
GLIMCHER, 2007; CHIB et al., 2009). Enquanto os estudos de ressonancia
magnética t€ém encontrado que ha correlagdao da atividade no estriato ventral com os
erros de predi¢do, um sinal chave para desempenhar um papel na aprendizagem por
tentativa e erro, em particular nas associagdes entre estimulo-resultado (MCCLURE,
BERNS & MONTAGUE, 2003; O’DOHERTY et al, 2003). Uma historia

semelhante ¢ valida para sinais de risco na insula anterior € no cingulado anterior.
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2.3.3 Indicacdes da originalidade da pesquisa de tese a partir da

revisiao bibliografica

Foi realizada uma pesquisa bibliografica sistematica para que a originalidade da tese
fosse evidenciada. Inicialmente foram definidas as palavras-chave para a realizacao
das buscas para verificar estudos anteriores que tratassem de “aspectos da cognicdo
de pessoas que tomam decisoes sobre as operacoes usando as suas experiéncias”.

Chegou-se as palavras-chave abaixo que irdo nortear as buscas nas diversas bases:

* Cognicdo: cognit*; knowledge, brain, mind; mental
* Decisdo: decis*; decid*, judg®; choice; choose; option
* Operagoes: operat*

* Experiéncia: experienc*

A partir das palavras-chave definidas nos quatro objetos abordados neste trabalho,
configuraram-se com a combinacao 4 a 4 e 3 a 3 os critérios de busca utilizados para
realizagdo das buscas nas bases de dados de pesquisa (ISI Web of Science, Science

Direct, Scopus), conforme Tabela 8.

Tabela 8 — Resultado das buscas nas bases ISI Web of Science, Science Direct, €

Scopus com palavras-chave dos temas combinadas 4 a 4 ¢ 3 a 3. Fonte: a autora.

CRITERIOS DE BUSCA IST'WEB OF SCIENCE Scorus
SCIENCE DIRECT
cognit* decis* operat* experienc* 0 0 0
knowledge | decis* operat* experienc® 0 0 0
brain decis* operat* experienc® 0 0 0
mind decis* operat* experienc* 0 0 0
mental decis* operat* experienc® 0 0 0
cognit* decis* operat* 11 4 7
knowledge | decis* operat* 11 5 24
brain decis* operat* 0 0 0
mind decis* operat* 1 0
mental decis* operat* 3 0
cognit* decis* experienc*® 6 1 3
knowledge | decis* experienc*® 19 7 25
brain decis* experienc*® 3 4
mind decis* experienc*® 3
mental decis* experienc*® 1
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cognit* operat* experienc*® 1 0 1
knowledge operat* experienc*® 6 4 11
brain operat* experienc*® 7 2 15
mind operat* experienc*® 0 0 1
mental operat* experienc*® 5 2 7
decis* operat* experienc*® 10 3 12
cognit* decid* operat® experienc* 0 0 0
knowledge | decid* operat® experienc* 0 0 0
brain decid* operat® experienc® 0 0 0
mind decid* operat® experienc* 0 0 0
mental decid* operat® experienc* 0 0 0
cognit* decid* operat* 0 0 0
knowledge | decid* operat* 0 0 0
brain decid* operat* 0 0 0
mind decid* operat* 0 0 0
mental decid* operat* 0 0 0
cognit* decid* experienc*® 0 0 0
knowledge | decid* experienc*® 0 0 1
brain decid* experienc*® 0 0 0
mind decid* experienc*® 1 0 0
mental decid* experienc*® 1 0 1
decid* operat* experienc*® 0 0 1
cognit* judg* operat* experienc® 0 0 0
knowledge | judg* operat* experienc® 0 0 0
brain judg* operat* experienc* 0 0 0
mind judg* operat* experienc® 0 0 0
mental judg* operat* experienc® 0 0 0
cognit* judg* operat* 1 0 1
knowledge | judg* operat* 0 0 0
brain judg* operat* 0 0 0
mind judg* operat* 0 0 0
mental judg* operat* 0 0 0
cognit* judg* experienc*® 4 0 4
knowledge | judg* experienc*® 5 1 3
brain judg* experienc*® 0 0 0
mind judg* experienc*® 1 0 1
mental judg* experienc*® 2 0 2
judg* operat* experienc*® 2 1 1
cognit* choice operat* experienc* 0 0 0
knowledge | choice operat* experienc* 0 0 0
brain choice operat* experienc* 0 0 0
mind choice operat* experienc® 0 0 0
mental choice operat® experienc* 0 0 0
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cognit* choice operat™® 1 0 1
knowledge | choice operat™® 0 0 1
brain choice operat* 0 0 0
mind choice operat* 1 0 0
mental choice operat* 0 0 0
cognit* choice experienc*® 0 0 1
knowledge | choice experienc* 3 1 1
brain choice experienc*® 0 0 0
mind choice experienc*® 0 1 1
mental choice experienc*® 2 0 3

choice operat* experienc*® 4 3 13
cognit* choose operat® experienc® 0 0 0
knowledge | choose operat® experienc* 0 0 0
brain choose operat® experienc* 0 0 0
mind choose operat® experienc* 0 0 0
mental choose operat® experienc* 0 0 0
cognit* choose operat™® 0 0 0
knowledge | choose operat™® 1 0 0
brain choose operat* 0 0 0
mind choose operat* 1 0 0
mental choose operat* 0 0 0
cognit* choose experienc* 0 0 0
knowledge | choose experienc*® 1 0 0
brain choose experienc*® 0 0 0
mind choose experienc*® 0 0 0
mental choose experienc*® 1 0 1

choose operat* experienc*® 0 0 0
cognit* option operat* experienc* 0 0 0
knowledge | option operat* experienc® 0 0 0
brain option operat* experienc® 0 0 0
mind option operat* experienc* 0 0 0
mental option operat* experienc® 0 0 0
cognit* option operat* 0 0 0
knowledge | option operat* 0 0 0
brain option operat* 0 0 1
mind option operat* 0 0 0
mental option operat* 0 0 0
cognit* option experienc*® 0 0 0
knowledge | option experienc*® 0 0 0
brain option experienc*® 0 0 1
mind option experienc*® 0 0 0
mental option experienc*® 0 0 0

option operat* experienc*® 3 3 3
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Como pode ser observado, todas as combinacdes dos termos das quatro areas (4 a 4)
tratadas nesta pesquisa retornaram 0 resultados. Ao flexibilizar um dos termos de uma
area do conhecimento, o total de artigos retornados nas demais combinagdes (3 a 3)
retornou, apos consolidacdo dos titulos repetidos obtidos nas diferentes bases, 194
trabalhos. Estes estdo listados no Apéndice 11.1.2.1, no qual ¢ justificada a

pertinéncia ou ndo, dos textos para esta tese.

Em seguida foi realizada uma busca com critérios analogos na base de teses e
dissertacdes UMI Proguest. Conforme Tabela 9, foram retornados 5 trabalhos, sendo
1 deles duplicado. Os 4 trabalhos encontram-se descriminados e comentados no
Apéndice 11.1.2.2. Ressalta-se que destes, 2 trabalhos eram referentes a avaliacdes de
distarbios mentais e, portanto, ndo eram pertinentes a nenhum dos topicos desta
pesquisa. Os outros 2 sdo referentes aos efeitos da experiéncia na decisdo, mas
abordam topicos especificos, quais sejam: o impacto da experiéncia com leitura, e as
diferencas de comportamento de grupos raciais depois de experiéncias de decisao com

informacgodes contraditorias.

Tabela 9 — Resultado das buscas na base de teses e dissertagcdoes UMI Proguest com

palavras-chave dos temas combinadas 4 a 4 e 3 a 3. Fonte: a autora.

CRITERIOS DE BUSCA UMI PROQUEST
cognit* decis* operat* experienc* 0
knowledge decis* operat* experienc® 0
brain decis* operat* experienc* 0
mind decis* operat® experienc* 0
mental decis* operat* experienc* 0
cognit* decis* operat* 0
knowledge decis* operat* 0
brain decis* operat* 0
mind decis* operat* 0
mental decis* operat* 1
cognit* decis* experienc*® 1
knowledge decis* experienc*® 0
brain decis* experienc*® 0
mind decis* experienc*® 0
mental decis* experienc*® 1
cognit* operat* experienc*® 0
knowledge operat* experienc*® 0
brain operat* experienc*® 0
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mind operat* experienc*® 0
mental operat* experienc*® 0

decis* operat* experienc*® 0
cognit* decid* operat® experienc* 0
knowledge decid* operat® experienc* 0
brain decid* operat® experienc* 0
mind decid* operat® experienc* 0
mental decid* operat® experienc* 0
cognit* decid* operat™® 0
knowledge decid* operat™® 0
brain decid* operat* 0
mind decid* operat* 0
mental decid* operat* 0
cognit* decid* experienc*® 0
knowledge decid* experienc*® 0
brain decid* experienc*® 0
mind decid* experienc*® 0
mental decid* experienc*® 0

decid* operat* experienc*® 0
cognit* judg* operat* experienc® 0
knowledge judg* operat* experienc* 0
brain judg* operat* experienc* 0
mind judg* operat* experienc* 0
mental judg* operat* experienc* 0
cognit* judg* operat* 0
knowledge judg* operat* 0
brain judg* operat* 0
mind judg* operat* 0
mental judg* operat* 0
cognit* judg* experienc*® 0
knowledge judg* experienc*® 0
brain judg* experienc*® 0
mind judg* experienc*® 0
mental judg* experienc*® 0

judg* operat* experienc*® 0
cognit* choice operat* experienc* 0
knowledge choice operat* experienc* 0
brain choice operat* experienc* 0
mind choice operat* experienc* 0
mental choice operat* experienc* 0
cognit* choice operat™® 0
knowledge choice operat™® 0
brain choice operat* 0
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mind choice operat* 0
mental choice operat* 0
cognit* choice experienc*® 1
knowledge choice experienc*® 0
brain choice experienc*® 0
mind choice experienc*® 0
mental choice experienc*® 1

choice operat* experienc*® 0
cognit* choose operat® experienc* 0
knowledge choose operat® experienc* 0
brain choose operat® experienc* 0
mind choose operat® experienc* 0
mental choose operat* experienc* 0
cognit* choose operat* 0
knowledge choose operat* 0
brain choose operat* 0
mind choose operat* 0
mental choose operat* 0
cognit* choose experienc*® 0
knowledge choose experienc*® 0
brain choose experienc*® 0
mind choose experienc*® 0
mental choose experienc*® 0

choose operat* experienc*® 0
cognit* option operat* experienc* 0
knowledge option operat* experienc* 0
brain option operat* experienc* 0
mind option operat* experienc* 0
mental option operat* experienc* 0
cognit* option operat* 0
knowledge option operat* 0
brain option operat* 0
mind option operat* 0
mental option operat* 0
cognit* option experienc*® 0
knowledge option experienc*® 0
brain option experienc*® 0
mind option experienc*® 0
mental option experienc*® 0

option operat* experienc*® 0

Na sequéncia, para maximizar a possibilidade de identificar trabalhos nacionais

similares, optou-se por ampliar os critérios nas buscas de teses, dissertagdes e artigos
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nacionais. Assim, a busca realizada na Biblioteca Digital de Dissertacdes e Teses
(BDTD/IBICT) trabalhou com critérios ampliados. Inicialmente foi conduzida uma
busca apenas com a palavra-chave “decisdo”, mas observou-se um grande volume de
publicacdes de Ciéncias Juridicas. Para aproximar os trabalhos da area de
conhecimento abordada, foi feita a combinacdo com os termos identificados na

Tabela 10, no indice resumo.

Dos trabalhos selecionados, 8 estavam repetidos, isto €, foram obtidos através de mais
de um critério de busca. Assim, prosseguiu-se para uma analise mais detalhada de 9
trabalhos académicos, conforme Apéndice 11.1.2.3. Destes pode-se destacar como
similaridade no método o levantamento de dados com base na percepgao dos gestores.
O trabalho de Costa (2008) ¢ o que mais se aproxima do objeto abordado nesta tese,
no entanto, tanto este como os demais trabalhos no contexto organizacional ndo se
propoe a abrir a “caixa preta”. Adicionalmente cabe destacar uma utilizagdo pouco

rigorosa do conceito de cogni¢do nas teses e dissertagdes nacionais.

Tabela 10 — Resultado das buscas na Biblioteca Digital de Dissertagoes e Teses

(BDTD) com critérios ampliados. Fonte: a autora.

CRITERIOS DE BUSCA RESULTADOS SELECIONADOS
decisdo 678 Nao analisados
decisdo organizagao 57 3
decisdo empresa 95 5
decisdo organizacional 29 3
decisdo cognicao 4 1
decisdo operacao 35 0
decisdo experiéncia 33 5
decisor 2 0
decisor organizagao 0 0
decisor empresa 0 0
decisor organizacional 0 0
decisor cognicao 0 0
decisor operacao 0 0
decisor experiéncia 0 0

De forma analoga a busca por teses e dissertacdao, foi realizada uma busca na base
Scielo para identificar trabalhos similares com critérios ampliados. Dos trabalhos

selecionados, 2 estavam duplicados, isto ¢, foram obtidos através de mais de um
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critério de busca. Assim, prosseguiu-se para uma analise mais detalhada de 7
trabalhos académicos, conforme Apéndice 11.1.2.4. Destes destaca-se o trabalho de
Venancio & Nassif (2008), que embora tenha assumido a premissa da “caixa preta” e,
portanto, ndo abordado os aspectos da cognicdo humana, adota um método de
trabalho que se assemelha ao desta tese, no que se refere a verificagdo empirica,
partindo da sele¢do de uma decisdao “inesperada”, com posterior entrevista

semiestruturada com os decisores.

Tabela 11 — Resultado das buscas na Scielo com critérios ampliados. Fonte: a autora.

Critérios de busca Resultados | Selecionados
decisdo organizagao 17 1
decisdo organizacional 7 3
decisdo empresa 13 1
decisdo cognicao 0 0
decisdo cognitivo 0 0
decisdo operagao 5 0
decisdo experiéncia 15 0
decisdo 218 -
decisor organizagao 0 0
decisor organizacional 0 0
decisor empresa 0 0
decisor cognicao 0 0
decisor cognitivo 0 0
decisor operagao 0 0
decisor experiéncia 0 0
decisor 0 0
decidir organizagao 0 0
decidir organizacional 0 0
decidir empresa 0 0
decidir cognicao 0 0
decidir cognitivo 0 0
decidir operagao 0 0
decidir experiéncia 1 0
decidir 4 0

cognicao decisdo 1 1
cognicao decisor 0 0
cognicao decidir 0 0
cognicao organizagao 4 0
cognicao organizacional 2 1
cognicao operacao 0 0
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cognicao experiéncia 4 1
cognitivo decisdo 2 1
cognitivo decisor 0 0
cognitivo decidir 1 0
cognitivo organizagao 2 0
cognitivo organizacional 1 0
cognitivo operagao 0 0
cognitivo experiéncia 4 0

A partir da anélise dos textos académicos selecionados, portanto, nao foi identificado
nenhum trabalho que investigasse os “aspectos da cogni¢cdo de pessoas que tomam
decisoes sobre as operagoes usando as suas experiéncias”, ratificando o carater
original da pesquisa, requisito necessario no ambito do doutorado. No Apéndice
11.1.2 podem ser consultadas as referéncias de todas as obras resultantes desta busca

sistematica e as respectivas observagdes da autora.
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3 O projeto e a gestido de operacoes: complexidade intrinseca

A historia do campo comeca a ser formalizada com os conceitos de especializagdo e

divisdo do trabalho. A partir de entdo, uma sucessao de modelos, conceitos e autores

marcaram a historia da Disciplina de Operagdes, conforme sumarizado na Tabela 12

abaixo.

Tabela 12 — Eventos significativos em gestao de operacdes. Fonte: Heizer & Render

(2010: 41).
Foco EM cUSTO FOCO EM QUALIDADE FocOEM .
CUSTOMIZACAO
P Era da Produgio em Era da Producio Era da Customizacio
Conceitos iniciais
Massa Enxuta em Massa
1776-1880 1910-1980 1980-1995 1995-2015
Especializacao do | Linha de montagem
trabalho (Smith, | mével (Ford /| Just in time (JIT) Globalizagdo
Babbage) Sorensen)
Partes padronizadas | Amostragem estatistica | Projeto auxiliado por Internet / E-commerce
(Whitney) (Shewhart) computador (CAD)
Sistemas integrados de
Quantidade econdomica | Troca Eletronica de | Gestdo (ERP -
da encomenda (Harris) | Dados (EDI) Enterprise  Resource
Planning)
Era da Administracao Gestio d lidade | Padra ot . .
Cientifica i estdo da qualidade | Padrdes internacionais
Programagao lincar total (TQM) de qualidade (ISO)
1880-1910
Graficos de Gannt Prémio Malcolm ~ .
(Gantt) PERT/CPM (Dupont) Baldrige Programacao finita
Estudos de tempos e Planejz}mento das Empoderament:) Gestdo da cadeia de
movimentos (Gilbreth) necessldades de | (descentralizagdo  de suprimento
material (MRP) poderes)

Anadlises de processos
(Taylor)

Teoria das filas

(Erlang)

Kanbans

Customizacdo
massa

cm

Sustentabilidade

Durante este periodo ocorreram mudangas no ambiente (globalizagdo, tecnologia,

etc.), na natureza das operagdes (estruturas de rede, sistemas de informacgao,

manufatura enxuta, etc.), € no repertério de ferramentas (planejamento de capacidade,

modelos de estoque, métodos de previsdao, métodos de gerenciamento de projetos, €
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assim por diante) (ROWBOTHAM, AZHASHEMI & GALLOWAY, 2007;
STEVENSON, 2008; LESEURE, 2010; JAVEL, 2010; HEIZER & RENDER, 2010;
HACHTEL & HOLZBAUR, 2010; HILL, 2012); mas um fator permaneceu 0 mesmo:
na grande maioria das operagdes, das manufaturas aos prestadores de servigos, das
cadeias de abastecimento a Pesquisa & Desenvolvimento, o ser humano permanece
como um componente do sistema (LOCH & WU, 2007; GINO & PISANO, 2008;
GIANNOCCARO, 2013).

Como Hayes, Wheelwright & Clark reconhecem desde o final da década de 80:

“Desempenho superior €, em ultima analise, baseado nas pessoas da organizagdo. Os
principios de gestdo adequados, os sistemas e procedimentos desempenham um papel
essencial, mas os recursos que criam uma vantagem competitiva vém das pessoas —
de suas habilidades, disciplina, motiva¢do, capacidade de resolver problemas, e

capacidade de aprendizagem.” (HAYES, WHEELWRIGHT & CLARK, 1988: 242).

A indicacao hd mais de trés décadas da importancia do comportamento humano nas
operagdes indica que as pessoas podem influenciar significativamente a forma como
os sistemas operacionais funcionam, desempenham e respondem a intervengdes de
gestdo. Os modelos analiticos formais em gestdo de operagdes assumem que oOS
agentes que participam de sistemas operacionais ou processos, como: decisores,
solucionadores de problemas, implementadores, trabalhadores ou clientes; sao
racionais ou podem ser induzidos a se comportar de forma racional” (LOCH & WU,

2007; GINO & PISANO, 2008; GIANNOCCARO, 2013).

Neste contexto, este capitulo apresenta uma revisdao do corpo teorico de operagdes por
autores de regides do ocidente selecionadas, e caracteriza a complexidade associada
ao projeto e gestdo de operacdes. Ao apresentar a complexidade intrinseca ao objeto,
evidencia a premissa da racionalidade nos modelos de operagdes; e discutem-se as
potenciais contribui¢des a Engenharia de Produgdo com o entendimento de como as
pessoas utilizam estes modelos para conceber, gerir ¢ melhor as operagdes. Este

conteudo ¢ exposto conforme ilustrado na Figura 22.

*2 Na imagem do “homo oeconomicus”, a teoria da utilidade considera que o decisor é um agente
racional que sempre se comporta de acordo com a regra da utilidade esperada, ou seja, maximizando a
sua utilidade ou valor do resultado de uma decisdo (VON NEUMANN & MORGENSTEIN, 1947).
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Figura 22 — Estrutura do capitulo 3. Fonte: a autora.

3.1 Sintese do corpo de conhecimento de operacdes de alguns

paises do ocidente

Conforme apresentado no topico 2.2.2.1, para conduzir a revisdo bibliografica do
tema de modo a minimizar o viés e a limitacdo as escolas origindrias do campo,
buscou-se identificar em que regides ha trabalho académico acumulado na éarea. A
partir dos resultados obtidos na analise dos dados da base ISI Web Of Science,
estabeleceu-se como objeto de revisdo, considerando o recorte geografico: (1)
América do Norte, representado predominantemente pelos Estados Unidos, mas
unindo a producdo do Canada; (2) Reino Unido, tratando em conjunto os autores da
Inglaterra e da Escdcia; (3) Alemanha; (4) Norte da Europa e paises baixos, incluindo

a Escandinava, Holanda e Bélgica; (5) Franga; (6) Itélia.

Assim, nas proximas segdes sao apresentadas: as definicdes do objeto operacdes pelos
autores das regides selecionadas, as categorias de operagdes com as quais trabalham,
as dimensdes que utilizam para avaliar uma operacdo € a quem atribuem a

responsabilidade pelas operagdes nas organizagdes.
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3.1.1 Operacoes a partir de autores da América do Norte

Os Estados Unidos tém tradigao em Gestao de Operacdes ha décadas, e varios centros
de pesquisa®. A historia do campo & parte da histéria das escolas de negocio
americanas (SKINNER, 2007: 334). Gestao de operagdes ¢ um assunto central
ensinado em todas as escolas de negocios, juntamente com a contabilidade, finangas,
marketing, recursos humanos, sistemas de gestdo da informagdo e administragcdo e

estratégia em geral (HILL, 2012: 242).

Embora seja simplista caracterizar todos os pesquisadores de operacdes dos Estados
Unidos como reducionistas, isto ¢ argumentado em comparacao com outras tradi¢des
de pesquisa, como por exemplo, a Escandinava. Esta abordagem envolveu a reducao
de um sistema a seus elementos mais simples, a analise dos elementos, € o calculo de

como melhorar cada elemento (DREJER, BLACKMON & VOSS, 2000).

Em meados da década de 90, a partir de Hayes & Pisano (1996) as pesquisas
comecam a se direcionar para a “manufatura de classe mundial”, em uma vertente de
pesquisa que amplia o papel da producao dentro da empresa, e, por extensao, o escopo
da pesquisa. Uma década depois Robert Hayes destaca que “a fung¢ao de operagdes ¢
maior do que apenas a de implementador da estratégia, que ¢ a base para ataques e
defesas estratégicas bem sucedidos” (Hayes & Upton, 2005: 10). Drejer, Blackmon &
Voss (2000) indicam que este posicionamento foi aderido pelos pesquisadores
americanos, mas a pesquisa em operagdes ainda tende a se concentrar em questdes
estritamente definidas, com uma énfase maior em quebrar problemas em componentes
menores ¢ de baixo nivel, que sdo mais trataveis a analise e menos sujeitos a

incertezas (SKINNER, 2007: 335).

Concomitantemente com a énfase em uma abordagem reducionista, os Estados
Unidos baseiam-se em uma abordagem metodoldgica mais quantitativa do que

qualitativa. Mesmo com o aumento do uso de métodos mais empiricos de pesquisa,

A Harvard Business School fundada em 1908 foi a primeira nos Estados Unidos. Nas décadas
seguintes, uma parte das universidades estaduais nos EUA formaram departamentos de negocio, que
evoluiram para escolas de negdcios. Todos esses programas normalmente requeriam um curso de
gestdo da produgdo (SPRAGUE, 2007:223).
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tais como estudos de caso, entrevistas e questiondrios, uma tendéncia que se
intensificou a partir de meados da década de 80, a énfase continua em recolher os
dados quantitativos de amostras de grandes dimensdes, € em uma andlise estatistica

rigorosa® (DREJER, BLACKMON & VOSS, 2000).
3.1.1.1 Definic¢do do objeto: projeto e gestio de operagoes

Tabela 13 — Defini¢gdes de operacdes por autores da América do Norte. Fonte: a

autora.

AUTORES DEFINICOES

~ s A5 s . . ~
Produgdo e operagdes™ sdo os processos pelos quais bens e servigos sdo
criados. Produgdo e gestdo de operagdes lidam com as tomadas de decisdes

) ) relacionadas aos processos produtivos para garantir que os bens ou servigos
Shim & Siegel (1999:

) resultantes sdo produzidos de acordo com as especificagdes, nos quantidades
2

e no cronograma exigido, e com custo minimo. Entradas de materiais, méao
de obra e recursos sdo usados para obter bens ou servigos, utilizando um ou

mais processos de conversao / transformagao que agregam valor.

] ) Gestdo do processo de conversdo que transforma insumos, tais como
Davis, Aquilano &

matéria-prima e mao de obra, em resultados na forma de produtos acabados e
Chase (2002: 24)

Servigos.

As operagdes sdo o que deve ser feito internamente, a fim de agregar valor

para o cliente, seja em bens ou servigos. Assim, a partir de uma perspectiva
Davis, Heineke &

Balakrishnan (2007: 4)

organizacional, a gestdo de operacdes pode ser definida como a gestdo dos
recursos diretos que sdo necessarios para produzir e entregar valor através de
bens e servicos da organizacdo. Cada fungo na organizagdo — seja

marketing, financas e contabilidade, producdo, compras ou recursos humanos

# Skinner (2007) descreve a sua carreira como professor e pesquisador, e explica como esta
combinagdo o levou ao desenvolvimento do conceito de estratégia de producdo. No texto
“Manufacturing strategy: The story of its evolution” o autor relata alguns detalhes das tensdes (e sua
resolugdo) entre a Faculdade de Gestdao e Produgdo tradicional e a nova Faculdade “quantitativa” da
Escola de Negocios de Harvard.

* A manufatura designa fabricas, maquinas e equipamentos. O campo do que foi conhecido como
gestdo da produgdo expandiu-se em escopo de aplicagdo a gestdo das atividades ndo manufatureiras ou
de servico. Devido a essa abrangéncia, o campo recebeu um novo nome, produgdo e gestdo de
operacdes ou simplesmente gestdo de operagdes (SHIM & SIEGEL, 1999: 2).
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— agrega valor para o cliente.

Hayes et al. (2008: 57)

Dentro de operacgdo incluem-se todas as atividades necessarias para criar e
entregar um produto ou servigo, desde a obten¢ao de materiais, passando

pela conversdo / transformagao até a distribuigdo.

Hayes et al. (2008: 57)

Uma estratégia de operagdes ¢ um conjunto de metas, politicas e restri¢des
auto-impostas que descrevem como a organizacao planeja dirigir e
desenvolver todos os recursos investidos na producio para melhor cumprir (e

possivelmente redefinir) sua missao.

Operagoes € a parte de uma organizacio que € responsavel pela producao de

Stevenson (2008) )
bens e / ou servigos.
Gestao de operagdes ¢ a gestdo de sistemas ou processos que criam bens e /
Stevenson (2008) )
ou prestacdo de servigos.
] A produgdo ¢ a criagdo de bens e servigos. Gestdo de operagdes € o conjunto
Heizer & Render o i )
(2010: 36) de atividades que criam valor na forma de bens e servigos, transformando

entradas em saidas.

Meredith & Shafer
(2012: 4)

As operagoes referem-se a transformacao das entradas em saidas uteis,
agregando valor a alguma entidade; o que constitui a principal atividade de

praticamente todas as organizagoes.

Meredith & Shafer
(2012: 10-11)

As operagdes incluem nio apenas as atividades relacionadas especificamente
com o sistema de producdo, mas também uma variedade de outras atividades.
Por exemplo, atividades de compra ou contratagdo estdo preocupados com a
obtencdo de muitos dos insumos necessarios ao sistema de produgdo. De
forma analoga, o transporte e a distribui¢do as vezes sdo considerados

atividades de marketing e, por vezes consideradas atividades de operagdes.

Hill (2012: 242)

A operacdo € o processo de transformagdo que converte trabalho, capital,
materiais, informagdes, e outros insumos em produtos e servi¢os para os

clientes.

Destas defini¢des destaca-se o consenso dos autores, ao apresentar o objeto

operagdes, quanto a um processo de transformacao, como nas passagens: “processo de

conversao que transforma”, “bens e servigos sdao criados”, “bens ou servigos

resultantes sdo produzidos”, “para obter bens ou servigos”’, “necessarios para

produzir”, “criar e entregar um produto ou servigo”, “producdo de bens e/ou
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servigos”, “a criacdo de bens e servigos”, “transformac¢do das entradas em saidas

29 <¢

uteis”, “processo de transformagao”,

Pode-se observar também a recorréncia do conceito de criacao de valor, a agregacao
de valor aos bens e/ou servicos atrelada ao processo de transformagdo. Ainda que nao
apareca em todas as definigdes, ¢ explicitado na exposicdo dos seguintes autores:
Shim & Siegel (1999), Davis, Heineke & Balakrishnan (2007), Heizer & Render
(2010), e Meredith & Shafer (2012).

3.1.1.2 Categorias: temas em operagoes

De forma coerente com a definicdo das operagdes a partir de um processo de
transformagdo, estes autores de baseiam em um modelo de input/output conforme

Figura 23 a seguir.

Inputs Transformagédo Outputs

Trabalho, O Sistema econdmico do EUA
transforma inputs em outputs em
uma taxa anual que cresce 2,5% em
produtividade. O crescimento da
produtividade é resultado de um
mix de capital (38% dos 2,5%),
trabalho (10% dos 2,5%) e gestdo
(52% dos 2,5%)

[

Ciclo de feedback <

Capital, Bens e servigos

Gestdo

Figura 23 — Processo adicionando valor pela transformagao de inputs em outputs.

Fonte: Heizer & Render (2010: 45).

A seguir sdo expostas as categorias de decisdo com as quais estes autores trabalham

para orientar o projeto e a gestdo de operagdes.
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Tabela 14 — Categorias de operagdes por autores da América do Norte. Fonte: a autora.

Shim & Siegel (1999:

6)

Davis, Aquilano
& Chase (2002)

Davis, Heineke &
Balakrishnan
(2007)

Hayes et al. (2008:
67)

Stevenson (2008)

Heizer &
Render (2010:
39)

Meredith &
Shafer (2012:
38-39)

Hill (2012: 242)

Integracdo vertical:

Fornecimento e

?g:ﬁgg:go(izsuso de dG;rczr(lizlia;n(llf;nto Gestao Fla cadeia inte.gra(:‘ﬁo Verticitl Gestao Fla cadeia | Gestao Fla cadeia | Gestdo .da cadeia | Gestao .da cadeia
distribuidores suprimentos de suprimentos — diregdo, extensdo, | de suprimentos de suprimentos de suprimentos de suprimentos
balango
externos
Informacéo e
tecnologia de
Tecnologia: O papel da processo — grau de Sistemas de
equipamentos, tecnologia para as | automagao, ~
automacdo e relagoes operagdes interconectividade, gestdo
liderar versus
seguir
Medigdo e sistemas
Analise e Mensuragao e de recompensa — Métricas de
mensuragdo de Analise de medigoes, bonus, desempenho
processos Processos politica de
promogdes Projeto de
Sistemas de recursos humanos
Forga de trabalho: recursos humanos — ¢ I.njcnsuragéo das
nivel de habilidade, sele¢do, atividades Gestdo da
politicas salariais, habilidades, qualidade e
seguranga do compensagao, gestdo de pessoas
empregado seguranca do
empregado
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Sistemas de

. ~ ualidade —
Qualidade: prevencao qreven 30 de
de defeito, Gestao da Gestdo da preveng Gestao e controle | Gestdo da Controle de
. . . defeitos, . .
monitoramento, € qualidade qualidade . da qualidade qualidade processo
. ~ monitoramento,
ntervengao . ~
Intervengao e
eliminagéo
Planejamento Planejamento das Planei to d
agregado operagdes anejamento do
trabalho e sistemas
. Estoques,
Planejamento da ] de controle — necessidades de
produgio / controle de Planejamento de compras, plano .
iais: iti materiais ~ materiais e )
materiais: politicas de agregado, Gestao de estoque planejamento Planejamento do | Ferramentas
suprimento, ] ] planejamento, € programagao processo analiticas
centralizagdo, regras Sistema de Sistemas de controle ou
de decisao estoque estoque estoques e/ou
reservas de tempo
Programagao © Programacao de espera Programacao
sequenciamento
Gestdo de
Gerenciamento ~ . Gestao de projetos de
. Gestao de projetos . . .
de projetos Sistemas de projetos melhoria de
desenvolvimento de processos
. rodutos e . .
Projeto de p . Projeto de Projeto de
processos — lider ou
produtos e Desenvolvimento | seeuidor produtos e produtos e )
processos de produtos e guicor, Servigos servicos Projeto do
! e organizagao da produto e do
SEIVIGOs, € 8€IeCa0 | equipe de projetos Projeto d Projeto d .
de processos Atipe €¢ pro) LOJeT0 €O rojeto e Projeto de | Processo
sistema de processo e OCESSOS
trabalho capacidade p
Capacidade: Capacidade — Capacidade e | Gestao da
quantidade, tempo e Previsdo Previsdo quantidade, tipo e Previsdo planejamento da | capacidade e da
tipo tempo localizacao demanda
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Localizacdo,
capacidade e

Planejamento da

layout das Decis?)e.s capacidade
instalacdes estratégicas de
instalagoes:
Instalagdes: tamanho, locah.zag:ao ¢ Instalagdes - Planejamento e L
localizagdo capacidade tamanho, analise da Estratégia de
es ecializa’ﬁo localizagao, localizacao localizagao
P ¢ especializacao ¢
Sele¢do de
Decisao das processos € Estratégia de
instalagdes: layout layout das layout
instalacoes
* Abordado como
Gestao de filas Gestao de filas um tema dentro de Gestao de filas
Capacidade.
Organizacao: Organizagdo -
estrutura sisiema de centralizada versus
controle/recompensa, desc.entra¥1z~ada,
apel dos grupos de quais decisoes deve
g gio se delegar, papel
P dos grupos de apoio
Alocagdo de
Analise recursos e sistemas
financeira de orgamento de
capital
Melhoria de | Melhoria de
processos processos
Manutengao
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Das categorias de decisao de operacdes dos autores da América do Norte, destaca-se
pela completude a formulagao de Hayes ef al. (2008). Como pode se observar na
tabela sintese, este ndo contempla apenas as categorias referentes a Melhoria de
processos € a Manutengao, tal como propostas por Heizer & Render (2010), Meredith
& Shafer (2012), e Hill (2012). Adicionalmente, a categoria de Planejamento do
trabalho e sistemas de controle, tal como formulada por Hayes et al. (2008) trata de
modo mais agregado do que a proposta de Davis, Heineke & Balakrishnan (2007), por

exemplo, mas ainda assim, contempla todos os objetos previstos por estes.

Estes autores também trabalham com um conjunto de métricas para avaliar a
operacgao, sejam especificagdes de entrada para o projeto ou a definicdo de parametros
quanto ao que a operacao deve entregar. Esta distingdo pode ser observada na Figura

24.

Decisdes de

~ Abordagem
operagoes

Vantagem
competitiva

Projeto de produtos e

) DIFERENCIACAO
Servicos

Projeto inovador

Gestdo da qualidade Ampla linha de produtos ) o
Projeto de processos e Servigos pés venda Diferenciagdo
capacidade Experiéncia

Estratégia de localizaca
stratégia de localizacdo LIDERANCA EM CUSTO

Estratégia de layout Overhead baixo
Recursos humanos e Utilizagdo efetiva da Resposta
projeto do trabalho capacidade

Gestdo de estoques
Gestdo da cadeia de 9

suprimentos

Estoqgue, planejamento RESPOSTA
das ngcessidades de Flexibilidade Lideranga em custo
material e JIT Confianga /
Programacio Dependabilidade
~ Velocidade
Manutenc¢ao

Figura 24 — Abordagens e seus critérios para atingir vantagem competitiva através do

processo de transformagdo. Fonte: Heizer & Render (2010: 70).
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Tabela 15 — Dimensdes para avaliar operagdes por autores da América do Norte. Fonte: a autora.

Shim & Siegel Davis, Aquilano & Davisz Heineke & Hayes et al. Stevenson Heizer & Render | Meredith & Shafer Hill (2012: 244)
(1999: 6) Chase (2002: 43) Balakrishnan (2007) (2008: 67) (2008) (2010: 490) (2012: 38-39)
Eficiéncia
Efetividade
Produtividade Produtividade | Produtividade
Alinhamento
estratégico
Capacitagdes Capacitagdes
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade
Custo Custo Custo Custo Custo Custo
Velocidade de Entrega Entrega Velocidade/ Entrega Tempo de resposta Tempo de
entrega resposta resposta
Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Confianga Confianga
Risco
Melhoria
Servico Servico Satisfacdo do

cliente
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3.1.1.3 O gestor de operacgoes

Na visdo de Heizer & Render (2010: 39), todos os bons gestores executam as fungdes
basicas do processo de gestdo, e a estas funcdes estdo associadas um conjunto de
decisdes. O processo de gestdo consiste em planejamento, organizagdo, suporte aos
recursos humanos, lideranca e controle. Gerentes de operagdes aplicam este processo

de gestao para as decisdes que tomam nas func¢des de Operagdes.

Também com énfase nas atividades do gestor, isto €, o tipo de decisdo que recai sobre
este, Stevenson (2008) argumenta que a principal funcao de um gerente de operagdes
¢ o de orientar o sistema de tomada de decisdo. O autor ressalta que certas decisdes

afetam o projeto do sistema, e outras afetam o funcionamento do sistema.

Entretanto, segundo Stevenson (2008), em muitos casos o gerente de operagdes ¢
mais envolvido em decisdes didrias do funcionamento do que com decisdes relativas
ao projeto do sistema. No entanto, o gerente de operacdes tem uma participacao
fundamental na concep¢do do sistema, porque o projeto do sistema determina
essencialmente muitos dos parametros de operacao do sistema. Por exemplo, os
custos, o espago, as capacidades e qualidade sdao diretamente afetados pelas decisdes
de projeto. Mesmo que o gerente de operacdes nao seja o responsavel por tomar todas
as decisoes de design, ele pode subsidiar a esses tomadores de decisdo com uma vasta

gama de informacdes que terdo influéncia sobre suas decisdes.

Nesta segunda passagem, a qualificacdo do gestor foi apresentada a partir da
amplitude de suas decisdes, e da natureza da sua participacao, isto €, se executa ou

apoia.
3.1.2 Operacgoes a partir de autores do Reino Unido

No Reino Unido, a Gestao de Operagoes ¢ tratada de forma mais integrativa € menos

fragmentada em comparagdo com a pesquisa americana. E comum em trabalhos dos
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centros de referéncia’® do campo, a tentativa de integrar diferentes disciplinas, ou ter
de fazer observacdes gerais e prescricoes como metas, em vez de resultados. A
pesquisa muitas vezes tem como unidade de analise a fabrica ou o local da planta, e
inclui, assim, uma grande variedade de funcdes dentro do sistema produtivo

(DREJER, BLACKMON & VOSS, 2000).

Pode-se dizer que os pesquisadores do Reino Unido possuem uma visdo da funcao de
gestdo de operagdes que ¢ maior do que simplesmente o sistema que transforma
entradas em saidas, mas como aquele que integra - dentro de uma faixa bem definida -
muitas outras tarefas (DREJER, BLACKMON & VOSS, 2000: 58). Conforme
argumentado por Greasley (2009: 14), apesar do termo operacdes, a gestdo de
operacdo nao ¢ simplesmente sobre a execuc¢ao do dia-a-dia (operacional) de uma
organizacdo. A gestdo de operagdes possui, de fato, um papel estratégico importante
no sentido de garantir que a gestdo dos recursos da organizagdo e dos processos mova
a organizacdo para mais perto de seus objetivos de longo prazo. Esta visdo também
pode ser observada em autores americanos e canadenses (DAVIS, HEINEKE &
BALAKRISHNAN, 2007; HAYES et al., 2008; STEVENSON, 2008; HEIZER &
RENDER, 2010; HILL, 2012).

3.1.2.1 Definig¢do do objeto: projeto e gestio de operagoes

Tabela 16 — Definigdes de operagdes por autores do Reino Unido. Fonte: a autora.

AUTORES DEFINICOES

Gestao de operagdes refere-se a gestdo dos recursos que produzem

diretamente o servico ou produto da organizacio. Os recursos geralmente
Rowbotham, ¢ p g ¢ g

Azhashemi &
Galloway (2007: 2)

consistem de pessoas, materiais, tecnologia e informago, mas podem ir além
destes. Estes recursos sdo reunidos por uma série de processos, de modo que
eles sdo utilizados para fornecer o servigo ou produto basico da organizagao.

Assim, as operagdes lidam com a gestdo das entradas (recursos) por meio de

% Bath em gestio da cadeia de suprimentos, Cambridge, em processo de estratégia ¢ desempenho,
Cardiff na manufatura /ean e automobilistica, Cranfield no desempenho operacional comparativo ¢ em
logistica, London Business School, na pratica e desempenho, UMIST em qualidade e tecnologia, e
Warwick em estratégia e organizacdo (NEW, 1998: 675).
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processos de transformacao para oferecer saidas (servigos ou produtos).

Slack & Lewis (2008)

Operagoes ¢ a atividade de gestdo dos recursos e processos que produzem e
entregam bens ¢ servicos. Toda organizagdo, ndo importa em que setor, tem
uma fungdo de operagdes (mesmo que ndo seja denominada desta por esse
nome) porque cada organizagdo produz alguma mistura de bens e servigos.
Todas as operagdes transformam insumos de recursos em saidas de produtos
e servigos. Isso ¢ denominado de modelo de “entrada-transformacio-saida”
de operagdes. Algumas entradas de recursos sdo realmente modificadas ou
transformadas (geralmente uma combinagdo de materiais fisicos, informagao

e clientes).

Slack et al. (2008: 49)

O gerenciamento das operagdes envolve toda uma variedade de decisdes
separadas que determinardo o seu propdsito global, estrutura e praticas

operacionais.

Slack et al. (2008: 49)

Os recursos nas operagdes de uma organizagao precisam ser gerenciados na
forma como sdo direcionados, como sdo projetados, como a entrega ¢

planejada e controlada e como eles sdo desenvolvidos e melhorados.

Kruger & Ramphal
(2009: 6)

Gestao de operagdes ¢ o planejamento, organizagdo, lideranca e controle dos
processos que transformam insumos nos resultados desejados, que envolve:
gestdo de sistemas ou processos que sao utilizados para produzir bens e criar
servicos, a partir da transformagao das entradas de dinheiro, materiais,
maquinas, gestdo de recursos humanos, métodos, informagdes, ¢ mercados

para produzir os bens e servigos que os clientes necessitam.

Kruger & Ramphal
(2009: 17)

As operagoes incluem todas as atividades que estdo diretamente relacionadas
com a producdo e entrega de bens ou servigos. Por isso, existe tanto na
fabricacdo e nas plantas de montagem que sdo orientadas a produtos, ¢ nas

organizagdes orientadas a servigos.

Greasley (2009: 3)

Gestao de operagdes ¢ sobre a gestdo dos processos que produzem ou
fornecem bens e servigos. Nem toda organizagdo tera um departamento
funcional chamado ‘operagdes’, mas todas vao realizar atividades de

operacdes porque cada organizagdo produz bens e/ou entrega de servigos.

Assim como nas defini¢des dos autores dos Estados Unidos e Canada, as defini¢oes

do Reino Unido partem de um processo de transformacao. Estas, entretanto sdo mais

precisas quanto ao objeto, especificando os recursos de transformagdo e

transformados, e exemplificando a natureza das atividades associadas ao projeto e
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gestao de operagdes. Adicionalmente, pode-se notar o cuidado de alguns autores em
destacar a presenca de unidades funcionais, tenham elas a designacao de operagdes ou

outra nomenclatura.

Como a origem do campo ¢ em sua grande maioria proveniente dos americanos, a
diferenca na qualidade das definigdes dos ingleses difere do esperado. Uma possivel
explicacdo para a maturidade das defini¢des inglesas talvez se refira a abordagem

mais integrativa adotada por estes pesquisadores.
3.1.2.2 Categorias: temas em operagoes

Os autores do Reino Unido analisados também se baseiam no modelo input/output.
Slack, Chambers & Johnston (2010: 11), apresentam que todas as operacdes
produzem produtos e servigos, modificando entradas em saidas usando o processo de
‘entrada-transformagdo-saida’. A Figura 25 mostra este modelo de processo de
transformagao geral, no qual as operacdes sdao processos que levam um conjunto de
recursos de entrada que sdo usados para transformar algo, ou se transformam, em
saidas de produtos e servigos. Apesar de todas as operacdes serem conformadas por
esse modelo, elas diferem na natureza de seus insumos e saidas especificas (SLACK,

CHAMBERS & JOHNSTON, 2010).

Recursos
transformados
- Materiais
- Informacdes
- Consumidores

4 D

Produtos e
servigos de
saida

O PROCESSO DE
TRANSFORMACAO

Recursos de
entrada

Consumidores

Recursos de
transformacdo
- Instalacoes
- Pessoal

- /

Figura 25 — Operacdes como o modelo de entrada-transformacao-saida. Fonte: Slack,

Chambers & Johnston (2010: 11)
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As categorias de decisdo da literatura inglesa para orientar o projeto e a gestao de

operagdes sao sintetizadas na Tabela 17.

Tabela 17 — Categorias de operagdes por autores do Reino Unido. Fonte: a autora.

Rowbotham,
Azhashemi &
Galloway (2007: 54)

Slack et al. (2008: 64)
Slack & Lewis (2008)

Slack, Chambers &
Johnston (2010)

Kruger & Ramphal
(2009: 14)

Greasley (2009: 27)

Capacidade

Gestao da capacidade

Gestao da capacidade

Gestdo da
capacidade

Projeto da rede de
suprimentos

Gestdo da cadeia de

Gestdo da cadeia de

Gestdo da cadeia de

Compras e gestao da suprimentos suprimentos suprimentos
cadeia de suprimentos

Previsao de demanda
Gestdo da Qualidade Gestdo da Qualidade Gestdo da Qualidade Qualidade

Recursos humanos

Projeto de sistemas de
trabalho e pessoas

Projeto de produtos e
Servigos

Projeto de produtos e
Servigos

Projeto de produtos e
Servigos

InstalagGes

Posicionamento do
projeto de processos

Projeto de processos

Projeto de processos

Projeto das
instalacoes e
localizagdo

Projeto de layout

Planejamento e
controle da produgado

Planejamento e
controle de recursos

Planejamento agregado

Planejamento e
Controle

Programacao

Programacao da
produgdo

Programacao da
produgdo

Gestao de estoques

Gestao de estoques

Gestao de estoques

Planejamento de
materiais

Tecnologia

Tecnologia do
processo

Sistemas integrados de
gestao

Sistemas integrados
de gestdo
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Estratégia de
Integragdo

Organizacao

Medigdo da Melhorias
performance e
estratégias de

melhoria

Mensuragao da
performance e
melhoria

Performance da
operagao

Gestdo da mudancga

Gestao de projetos Gestao de projetos

Risco e Resiliéncia

Pode-se observar uma amplitude maior nos temas trabalhados por Nigel Slack, em
parceria com outros pesquisadores, nos seus trés livros analisados; e nas categorias
abordadas por Andrew Greasley. Enquanto o primeiro inclui em sua abordagem o
Projeto da rede de suprimentos, e Risco e Resiliéncia; o segundo distingue-se ao

abordar a tecnologia do processo.

A seguir sao compiladas as métricas utilizadas para mensurar o desempenho das

operacoes.

Tabela 18 — Dimensdes para avaliar operagdes por autores do Reino Unido. Fonte: a

autora.

Rowbotham,
Azhashemi &
Galloway (2007: 6)

Slack et al. (2008: 64)
Slack & Lewis (2008)

Slack, Chambers &
Johnston (2010)

Kruger & Ramphal
(2009: 14)

Greasley (2009: 27)

qualidade

qualidade

qualidade

velocidade

velocidade

velocidade

confianga /

confianga /

confianga /

“dependabilidade” “dependabilidade” “dependabilidade”
flexibilidade flexibilidade flexibilidade
custo custo custo custo

expectativas de lucro

retorno sobre o
investimento
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3.1.2.3 O gestor de operagoes

Slack, Chambers & Johnston (2010: 4) definem os gerentes de operagdes como as
pessoas que tém responsabilidade particular para gerir alguns, ou todos, os recursos
que compdem a fung¢do de operacdes. Em algumas organizacdes, o gerente de

operagdes pode ser chamado por outro nome”’.

Rowbotham, Azhashemi & Galloway (2007: 2) definem as ‘equipes operacionais da
organizacdo’, grupos de pessoas envolvidas com a gestdo de operagdes. Para
identificar esta equipe, os autores indicam que seja inicialmente seja definido o que o
servico ou o produto final realmente ¢; com esta defini¢ao estabelecida, as pessoas
que contribuem diretamente para a entrega do servico ou do produto final, e as
pessoas que suportam de perto esta tarefa, formam as equipes operacionais da

organizacao.

Entretanto, as pessoas que realmente executam as fungdes operacionais sob esta
defini¢do nem sempre sao denominadas de gerentes de operagdes. Isso faz com que
identificar a operagdo seja mais dificil do que a identificagdo do marketing ou do
financeiro. Identificar a funcdo de operacdes ¢ uma tarefa importante, em muitas
organizagdes ¢ a func¢do de operagdes que representa a maior parte do pessoal, a
maioria das instalagdes, e os principais custos (ROWBOTHAM, AZHASHEMI &
GALLOWAY, 2007: 3).

Segundo Rowbotham, Azhashemi & Galloway (2007: 8), o gerente de operacdes tem
de assumir a responsabilidade por estar envolvido desde o projeto do produto ou
servico até os processos finais de entrega. Isto significa assumir a responsabilidade
por: o modo pelo qual as fungdes do produto final sdo definidas, a organizacao do
processo de transformagdo, a tecnologia utilizada e a concepgdo dos postos de

trabalho envolvidos.

" Por exemplo, ele pode ser denominado de “gestor de frota” em uma empresa de distribui¢do, o
“gerente administrativo” em um hospital, ou o “gerente de loja” em um supermercado (SLACK,
CHAMBERS & JOHNSTON, 2010: 4).

92



Gerentes de operagdes t€ém que ser capazes de explicar os seus proprios planos para as
outras funcdes. Além disso, as implicagcdes operacionais do que as outras fungdes
estao buscando alcancar precisam ficar claras. Em esséncia, os gerentes de operagdes
precisam comunicar as capacidades da operagdo que eles controlam. Devem, portanto,
ser capaz de entender as diferentes perspectivas destas varias funcdes e ser capaz de
se comunicar com elas de uma forma informada (ROWBOTHAM, AZHASHEMI &
GALLOWAY, 2007: 9).

De forma coerente com o discutido na secao 1.1.2, Kruger & Ramphal (2009: 12)
argumentam que em toda organizacdo os gerentes de operacdes sao tomadores de
decisdo. Para os autores, se ndo houvesse a necessidade de tomada de decisdo, ndo
haveria gestores. Um gerente de operacdes estd envolvido na criacdo de estruturas
organizacionais que irdo auxiliar a gestdo em seus papéis de planejamento,

organizacao, lideranca e controle (KRUGER & RAMPHAL, 2009: 16).

Os autores ressaltam ainda que ndo cabe ao gestor de operagdes apenas a parte de
fabricagdo; a responsabilidade pela gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo de
inventario, manutencao basica, e muitas outras areas sao parte integrante das tarefas
diarias realizadas por um gerente de operacdes (KRUGER & RAMPHAL, 2009: 9).
Estas serdo a base para a caracterizacdo da complexidade inerente as operagdes no

topico 3.2.
3.1.3 Operacoes a partir de autores alemaes

A disciplina de operagdes na Alemanha assume uma abordagem sistémica, na qual
sdo avaliadas as relagdes da producdo com o ambiente, e desdobradas as
consequéncias para as partes inter-relacionadas do sistema de produgdo. A estrutura
exterior de um sistema de producdo ¢ dada pela incorporacdo da empresa no
ambiente, que se caracteriza por condicdes econOmicas, técnicas, legais,
socioculturais, politicas e crescentemente ecologicas (DYCKHOFF & SPENGLER,
2010: 4). A infraestrutura ou estrutura interior de um sistema de produgdo ¢ descrita
por subsistemas, tais como fabricas, plantas, constru¢des, e individuo

(GUMMERSBACH et al., 2001).
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Figura 26 — Visao sistémica do sistema de producdo. Fonte: Gummersbach et al.

(2001: 19)

As relagdes também sdo vistas na organizagdo do corpo de conhecimento e de sua
relagdo com outras disciplinas. Dyckhoff & Spengler (2010), expdem que a economia
de producao possui uma estreita relagdo com as disciplinas “vizinhas”: engenharia,
ciéncia da computagdo, pesquisa operacional, ciéncias sociais, e direito. De particular
importancia aparecem a engenharia e a ciéncia da computacao, que desempenha um
papel fundamental na manufatura. Os sistemas de producao incluem uma variedade
de processos técnicos para a transformacdo qualitativa, quantitativa, espacial e
temporal; os parametros de projeto técnicos, tais como balangos energéticos,
conversoes, rendimentos, velocidades de processo, etc., sdo examinados nas
engenharias relevantes: engenharia mecanica, engenharia quimica, engenharia
elétrica, engenharia civil etc. A ciéncia da computacdo oferece servigos importantes
na coleta, processamento e provimento de informagdes relevantes. Nesta base, a
economia da producdo determina, em sentido mais operacional, as consequéncias
econdmicas de eventos especificos; isto €, parametros para avaliar o projeto técnico e
organizacional, e subsidiar decisdes de gestdo adequadas (DYCKHOFF &
SPENGLER, 2010: 5-6).
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3.1.3.1 Definicdo do objeto: projeto e gestio de operagoes

Tabela 19 — Defini¢des de operagdes por autores alemaes. Fonte: a autora.

AUTORES

DEFINICOES

Gummersbach et al.

(2001: 14)

O termo gestdo da producdo abrange o planejamento da produ¢do, o projeto
da estrutura de produgdo e sua validade, e o controle da produgdo. A gestao
da produgdo visa alcancar estes resultados em termos de produtividade,

eficiéncia e rentabilidade.

Gummersbach et al.

(2001: 15)

A gestdo da produgdo compreende o planejamento, projeto e controle da
produgdo. Para este propodsito sfo vistas como essenciais e portanto
incluidas, as tarefas de desenvolvimento, aquisicdo, organizacdo da

produgdo, e qualidade.

Hachtel & Holzbaur
(2010: 67-68)

Gestdo da Producdo: a forca de trabalho humana é necessaria, tanto para
conduzir o processo real de producdo, como para planejar e dirigir o sistema
de criacdo de dinheiro. Portanto, falamos também da producdo ou da gestao
da producdo como um dispositivo, um motor. Para garantir a configuragio e
o desempenho de um processo econdmico de produgdo, cabe a gestdo da
produgdo cumprir um conjunto de tarefas. A literatura normalmente
distingue as tarefas de gestdo da producdo com base nos critérios de efeitos

“criticos” e “permanentes” de sucesso.

Dyckhoff & Spengler
(2010: 3)

A economia de produgdo se interessa pelas pessoas visadas pela
transformagdo liderada, ou seja, da mudanga qualitativa, quantitativa,
espacial ou temporal de objetos. Somente os objetos espaciais ¢ temporais
mudam (transferem) os requisitos dos processos logisticos, como transporte,
armazenagem, triagem ou envelope; a produgdo no sentido mais restrito €
sempre ancorada com mudancas qualitativas de objetos de entrada
conectados. Estas mudangas serdo um desempenho que ele trouxe, ou seja,
ha uma criacdo de valor que estad sendo procurada. A criagdo de valor ¢
realizada através da troca de servigos no comércio. Valor adicionado nos

processos geralmente ocorrem nas “maquinas”.

Ao contrario das defini¢des dos autores da América do Norte ¢ Reino Unido, ndo ha

€nfase no processo de transformacgdo por parte dos autores alemaes. Os modelos de

input/output sao utilizados na literatura alema, conforme sera apresentado no préximo
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topico, mas o processo de transformacgao nado € recorrente da descrigao do objeto para
os autores desta tradi¢cdo. Como consenso entre as definicdes da Tabela 19, cabe
destacar a natureza das atividades a serem realizadas, quais sejam: o projeto,

planejamento, gestdo e controle.
3.1.3.2 Categorias: temas em operagoes

Nas operacdes as iniciativas sdo considerados no seu papel de sistemas de produgao.
Os processos ocorrem nos mesmos processos de transi¢ao da prestacdo de servigos,
que na literatura ¢ muitas vezes descrito como entrada (input) e saida (output) de
processos (DYCKHOFF & SPENGLER, 2010: 13). Os sistemas operacionais de
producdo compreendem geralmente uma variedade de processos de produgdo,
diferentes ou similares, que ndo sao operados necessariamente no mesmo local de
producao; bem como da infraestrutura adequada para a sua rede em termos de fluxos

de material e informagdao (DYCKHOFF & SPENGLER, 2010: 4).

Ambiente natural Ambiente econémico

% Sistema de produc¢ao j

Estrutura interna
objetos D D objetos
servigos Input _’D D ' G Output servigos
direitos direitos
informacdes 1F- 1l informacgdes
[ Servicos sao prestados >
[ H
Ambiente s6cio-  Ambiente Ambiente Ambiente
cultural politico legal técnico

Figura 27 — O sistema de produgdo como um modelo de input/output. Fonte:

Dyckhoft & Spengler (2010: 4)

A partir deste sistema de producao, as categorias de decisdo para o projeto e gestao do

mesmo sao definidas conforme Tabela 20 a seguir.
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Tabela 20 — Categorias de operagdes por autores alemaes. Fonte: a autora.

Gummersbach et al.
(2001)

Hachtel & Holzbaur
(2010)

Dyckhoff & Spengler
(2010)

Estrutura
organizacional

Gestdo da cadeia de
suprimentos

Gestdo da cadeia de
suprimentos

Tecnologia de
produgio

Tecnologia de
produgdo

Tecnologia de
produgio

Integracdo das
informagdes

Gestdo de processos

Gestdo de projetos ¢
processos

Gestao de projetos

Gestdo de processos

Gestdo da qualidade

Gestdo da qualidade

Gestdo de materiais

Planejamento da
produgio

Planejamento da
produgio

Planejamento da
produgdo

Programacao e controle
da produgao

Programacao e controle
da produgao

Programacio e controle
da produgao

Mensuragao do
desempenho

Contabilidade de custos

Analise financeira

Gestdo de recursos
humanos

Desenvolvimento
organizacional

Desenvolvimento e
sustentabilidade

Gummersbach et al. (2001) apresenta uma completude maior que os demais, exceto
no aspecto referente a mensuracdo do desempenho abordado por Dyckhoff &

Spengler (2010).

Na definicdo das dimensdes de desempenho das operacdes o nivel de completude ¢
analogo. Cabe ressaltar a inclusdo do aspecto rentabilidade, uma ampliacao da
proposta de Nigel Slack, no qual a rentabilidade ¢ tratada como decorréncia das

demais dimensoes.
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Tabela 21 — Dimensdes para avaliar operagdes por autores alemaes. Fonte: a autora.

Gummersbach et al. Hachtel & Holzbaur Dyckhoff & Spengler
(2001) (2010: 128) (2010)

Qualidade Qualidade Qualidade
Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade
Velocidade Velocidade Velocidade
Custo Custo Custo
Produtividade Produtividade
Eficiéncia
Rentabilidade

3.1.3.3 O gestor de operagoes

Gummersbach et al. (2001) e Dyckhoff & Spengler (2010) também concebem a
figura de um gestor de operacdes. Para Dyckhoff & Spengler (2010: 6), as tarefas da
economia de produgdo sdo a da analise econdmica de sistemas de producao; e o apoio
as decisdes de gestdo em termos de projeto do sistema e da operagdo do sistema; e
portanto, essas tarefas sdao atribuidas ao gestor de producdo (DYCKHOFF &
SPENGLER, 2010: 6).

Ja na concepgdo de Gummersbach et al. (2001: 14), cabe ao gestor de operacdo: a
organizacdo do desenvolvimento e, possivelmente, a configuragao e processamento da
cotacdo; a melhor organizacao da aquisicdo de materiais, dos equipamentos e da forga
de trabalho; o planejamento e projeto do sistema de produgdo ideal, incluindo o
desbaste de pecas e a fabricagdo, montagem, manutengao e transporte; a organizacao
do sistema de qualidade; o desenvolvimento, seja com a concepgao de novos produtos

ou de novas praticas de trabalho.
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3.1.4 Operacoes a partir de autores do Norte da Europa e dos paises

baixos

Duas questdes caracterizam a dimensdo integradora-reducionista da abordagem de
gestdo de operagdes do norte da Europa: a visdao das operagdes € uma visao forte
situacional / contingente de pesquisa cientifica. A tradigdo, principalmente
escandinava®, com respeito a metodologia ¢ definida pelo uso de métodos de
pesquisa, principalmente qualitativos (DREJER, BLACKMON & VOSS, 2000: 51-
52). Esta postura metodologica, observada também de forma enfatica na literatura
holandesa, estabelece um contraponto as origens do campo no Estados Unidos,

quando a énfase era reducionista e quantitativa (KARLSSON, 2008).

Ao longo dos anos, a visao de operagdes tem sido expandida para incluir mais e mais
de todo o sistema envolvido com a transformag¢do de matérias-primas a bens e
servicos comercializaveis. A visao mais recente de sobre esta questio vem de um
livro de 1997 que foi resultado de oito anos de pesquisa financiados pelo governo da
Dinamarca sobre ‘Sistemas de Producdo Integrada’, com o titulo The Extended

Operations Concept (RIIS et al., 2000).

3.1.4.1 Definicdo do objeto: projeto e gestao de operagoes

Tabela 22 — Defini¢gdes de operacdes por autores do Norte da Europa e dos paises

baixos. Fonte: a autora.

AUTORES DEFINICOES

A funcdo de producdo é considerada como um elemento importante da base
Riis et al. (2000) de conhecimento da empresa, contribuindo, assim, para redefinir, e ir além
do seu papel tradicional de ‘transformac¢do’ de materiais em componentes ou

produtos acabados. A producdo pode servir como um “depdsito” de

* Como ha um livro intitulado “para um novo modelo sueco” (BRULIN & NILSSON, 1991), pode-se
dizer que os pesquisadores suecos sdo bastante conscientes sobre sua abordagem distinta para gestao de
operagdes (DREJER, BLACKMON & VOSS, 2000: 50-51)
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conhecimento de varias maneiras, por exemplo, fornecendo a empresa uma
visdo sobre: como ela pode projetar um produto, levando a fabricacdo em
considera¢do, como se organizar para as adapta¢des dos clientes, e como
testar novas ideias de tal maneira que cumpram uma fungdo no

desenvolvimento do produto.

A gestdo de operagdes organizacionalmente estd na extremidade inferior da
“pilha” de gestdo. Ao mesmo tempo, € a fun¢do de gestdo mais critica, uma
Plenert (2002: 5) )
vez que é o desempenho da funcdo de gestdo de operacdes que vai

determinar o sucesso da organizagao.

O ciclo de operagdes ¢ um sistema de fluxo e como todos os sistemas,
contém os componentes basicos de entrada, processo, saida e feedback. Na
avalia¢do do ciclo de operagdes, como em todos os sistemas, o ponto-chave
Plenert (2002: 8) ) ] ) ]
da avaliagdo ¢é a saida. Esta avaliacdo ¢ seguida por um olhar mais atento
sobre os elementos de entrada que garantem recursos, fluxo de caixa minimo,

e pessoal.

As operacdes sdo a maneira pela qual os produtos, isto €, os bens e servigos
Karlsson (2008: 8) sdo produzidos. As operagdes sdo uma atividade transformadora: transforma

recursos, converte entradas em saidas.

Gestdo de operagdes € uma parte estratégica que coloca as operagdes no
contexto de um negocio e desenvolve a estratégia para a operagdo. Ha entao
uma criagdo de recursos e uma parte de organizagdo. Recursos financeiros,
Karlsson (2008: 8) fisicos e humanos sdo acessados para construir um sistema de produgdo com
recursos para transformar as entradas. Projetar o sistema de producdo
envolve organizar estes recursos de forma que resulte nas caracteristicas

desejadas do sistema de producdo.

Destaca-se nas defini¢des de todos os autores o consenso ao apresentar o objeto com
énfase na relevancia das operagdes para o resultado da organizagao como um todo.
Nas defini¢des de Plenert (2002) e Karlsson (2008) fica explicito também a adog¢ado do

modelo input-output, assim como nos autores dos demais paises analisados.
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3.1.4.2 Categorias: temas em operagoes

Em geral, a tradicido do norte da Europa e dos paises baixos tem uma visdo
relativamente ampla de operagdes, incluindo mais do que apenas a ‘fabricacao’, no
sentido restrito de processamento de matérias-primas. A maioria dos trabalhos da
Suécia tende a ter uma visdo geral das operagdes, que inclui todo o sistema de
atividades de transformagdo de matérias-primas até a distribui¢do de bens e servigos
(DREJER, BLACKMON & VOSS, 2000: 51). Na Tabela 23 podem ser observadas as

categorias de operagdes adotadas pelos autores.

Tabela 23 — Categorias de operagdes por autores do Norte da Europa. Fonte: a autora.

Riis et al. (2000)

Plenert (2002)

Karlsson (2008)

Integracdo do projeto
organizacional

Transferéncia de
tecnologia

Tecnologia do
processo

Tecnologia do
processo

Armazenagem e
logistica

Técnicas de projeto
de produtos e

Gestdo de processos processos
Planejamento da Planejamento e
produgido controle da producao
Modelagem e
simulagdo
Gestdo da cadeia de Gestdo da cadeia de Cadeia de
suprimentos suprimentos suprimentos

Sistemas de
informacgao

Gestdo dos sistemas
de informacéo

Gestdo de servigos

Qualidade

Gestdo da qualidade

Qualidade

Mensuragio do
desempenho

Mensuragio do
desempenho
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Estes autores ao avaliarem o sistema produtivo, se baseiam nas dimensdes

sintetizadas na Tabela 24.

Tabela 24 — Dimensdes para avaliar operacdes por autores do Norte da Europa e

paises baixos. Fonte: a autora.

Riis et al. (1997) Plenert (2002) Karlsson (2008)
Qualidade Qualidade Qualidade
Precgo
Custo Custo
Produtividade Produtividade
Flexibilidade
Eficiéncia Eficiéncia
Entrega em tempo Tempo de ciclo

3.1.4.3 O gestor de operagoes

Para Plenert (2002: 5), cabem ao gestor de operagdes as fontes de materiais, as fontes
de producao internas e externas, ¢ a avaliagdo de capacidade. Suas atribuigdes, na
visao do autor, contemplam: administrar e organizar os recursos para produzir
produtos que irdo satisfazer as demandas geradas pela fungdo de marketing; fazer
“malabarismo” com a acessibilidade de recursos dentro dos limites das restri¢des
financeiras; produzir, embalar ou adotar os produtos que utilizam esses recursos;
avaliar a qualidade do produto da forma como ele satisfaz o cliente; gerir o

armazenamento ¢ a distribui¢cdo dos produtos produzidos.

Para lidar com as suas atribui¢des, o gestor de operacdes possui como ferramentas
gerenciais primarias as ferramentas de gestdo estratégica, como visdes, objetivos,
metas, e politicas; que possibilitam o desenvolvimento rapido deixando mais tempo

para os gestores lidarem com a comunicagao técnica detalhada (KARLSSON, 2008).
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3.1.5 Operacoes a partir de autores franceses

Na literatura francesa, a gestdo de produgdo ¢ estudada numa perspectiva contexto-

J4

dependente. Assume-se que a producdo ¢ inseparavel do contexto econdmico e

tecnologico em que estd inscrita € que suscita a sua evolugdo (GRATACAP &

MEDAN, 2009: 7).

3.1.5.1 Definicdo do objeto: projeto e gestio de operagoes

Tabela 25 — Definigdes de operacdes por autores franceses. Fonte: a autora.

AUTORES

DEFINICOES

Courtois, Martin-
Bonnefous & Pillet
(2003: 11)

A gestio da produgdo € uma fungdo transversal, ou seja, significa que ela se
relaciona com a maioria das outras fung¢des ¢ a maioria dos sistemas de
informagao da empresa. Assim, a gestdo da produgdo deveria ser integrada

por sistemas de informacdo da empresa.

Loch & Wu (2007: 1)

O campo de Gestdo de Operacdes abrange a concepgdo e a gestdo dos
processos de transformagdo em organizagdes de manufatura e servigos que
criam valor para a sociedade, ¢ a busca de ‘leis’ que regem os
comportamentos de sistemas fisicos e organizagdes. Esta ¢ uma defini¢ao
ampla, que deixa em aberto o estudo de muitas caracteristicas relevantes

destes sistemas fisicos e organizacionais.

Gratacap & Medan
(2009: 8)

Dentro de qualquer organizagdo, a producdo desempenha um papel
importante, uma vez que visa a transformagao de recursos para criar produtos
e / ou servigos. Concretamente, a empresa muda as caracteristicas fisicas,
espaciais ou temporais dos recursos de que dispde, transformando,
transportando ou armazenando. No entanto, a produgdo ndo pode receber o
mesmo titulo que outras atividades da empresa, e se configurar como uma
atividade rigida. Ela deve, necessariamente, adaptar-se as evolugdes do meio

ambiente, e das outras atividades da empresa.

Gratacap & Medan
(2009: 37)

Uma das principais preocupacdes da gestdo da producdo consiste em fazer
um método de gestdo do fluxo da empresa, bem como técnicas operacionais
associados com eles, e que permitam que a empresa oferega aos clientes o
produto demandado nos periodos especificados. As empresas ndo sio

totalmente livres para reter o método de fluxo de trabalho da sua escolha,
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porque muitas restrigdes se colocam: a natureza do produto, as exigéncias
dos consumidores, o desempenho do equipamento, os métodos de
distribuicdo, a forca da concorréncia nacional e internacional etc. Além
disso, mostra-se que a busca por eficiéncia tem empurrado as empresas
geralmente a combinar diversas modalidades, o que complica a anélise e,
muitas vezes, faz as apresentagdes estéril, ou apenas modalidades extremas

sdo discutidas e colocadas em oposicao.

A fungio de produgdo é responsavel por produzir no tempo desejado, as
quantidades demandadas pelos clientes em termos do custo ¢ da qualidade
Javel (2010: 2) ) o
definida pela otimizagdo dos recursos da empresa para se sustentar a sua

competitividade e o seu desenvolvimento.

A fun¢do de produgdo é a operagdo de transformagdo de matérias-primas ou
Javel (2010: 127) componentes em produtos que t€ém valor no mercado, em conformidade com

o processo de fabricagdo estabelecido pela fungdo “métodos”.

Gestao de Operagoes ¢ a funcdo de negocios que lida com a gestdo de todos
Leseure (2010: 5) os processos envolvidos diretamente com a prestagdo de bens e servigos para

os clientes.

Conforme destacado por Leseure (2010: 6), a gestdo de operagdes ¢ uma funcao
organizacional: ela so existe e tem sentido quando considerada no contexto da funcao

que serve dentro de uma empresa ou uma instituicao.

3.1.5.2 Categorias: temas em operagoes

Quando se fala de gestao da produgdo na empresa, refere-se constantemente as nogdes
de fluxos. A nocao de fluxo é sinonimo de movimento, de circula¢ao, de evolugao, de
rapidez e, assim, da eficiéncia (COURTOIS, MARTIN-BONNEFOUS & PILLET,
2003: 5). O sistema de produgdo inclui todos os recursos que levam a criagdo de bens
ou servigos. Para realizar seus objetivos, a empresa possui trés tipos de recursos:

recursos fisicos, recursos humanos, e recursos financeiros (JAVEL, 2010: 1).
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A empresa Fluxo de
f \ produtos (bens
ou servigos
RECURSOS ¢os)
Fluxo de
materiais Fisicos
consumiveis Humanos
\ Financeiros Lixos e
desperdicios

Figura 28 — O sistema de producao como um modelo de input/output. Fonte: Javel

(2010: 1)

As categorias de operacdes, conforme Tabela 26, compreendem um objeto mais
restrito do que os autores das demais regides. Embora se apresentam em uma
perspectiva contexto-dependente, os autores franceses estudados seguem uma linha

com énfase maior na manufatura em si.

Tabela 26 — Categorias de operagdes por autores franceses. Fonte: a autora.

COURTOIS, MARTIN- .
BONNEFOUS & PILLET GRATZ;%‘;;%?;I EDAN JAVEL (2010) LESEURigOlO' 65-
(2003: 11) :

Estudo das fungoes,
documentos e dados
técnicos

Estudos: concepgao do
produto

Estudos: concepgao do
produto

Gestdo da inovagdo

M¢étodos: preparagao
da fabricagdo

M¢étodos: preparagdo
da fabricagdo

Métodos de gestao de
projetos

Previsdo da demanda

Estoques

Estoques

Estoques

Métodos de gestao da
produgio

Sequenciamento:
organizagao da
produgdo, elaboragio
do plano de producao

Sequenciamento:
organizagdo da
produgdo, elaboragio
do plano de producao

Lancamento:
planejamento da
produgdo

Lancamento:
planejamento da
produgdo

Planejamento e
controle

Meios de produgio

Producdo: fabricagido
do produto ou servigo

Producio: fabricagido
do produto ou servigo
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Mensuragio da
performance

Sistemas de Sistemas de

informagao informagao
Controle de Qualidade: Qualidade Qualidade
testes, amostragem
Melhoria

Gestao de processos e
Gestao da cadeia de integragdo vertical

. Logistica
suprimentos

Conforme destacado por Leseure (2010: 65), o desempenho organizacional ¢ dificil
de gerir porque os gerentes controlam apenas parcialmente esses fatores pelos quais
os mercados vao avaliar o desempenho de uma empresa. Os gerentes podem exercer
controle direto sobre as medidas de desempenho internos através do: investimento,
treinamento e motivagdo de pessoal, que pode melhorar o desempenho ao longo de
uma das dimensdes internas. Em contrapartida, o desempenho externo de uma firma ¢
avaliado por varias partes diferentes e independentes por meio de um processo de

percepcao valor.

Leseure (2010: 84) também trabalha com o conceito de frade-off, que existe quando
uma organizagdo nao pode realizar, simultaneamente, em duas dimensdes de
desempenho: a fim de aumentar o desempenho de uma dimensao de desempenho tem

que diminuir o desempenho sobre a outra dimensao.

Tabela 27 — Dimensdes para avaliar operacdes por autores franceses. Fonte: a autora.

Courtois, Martin- Gratacap & Medan
Bonnefous & Pillet (20%9. 3) Javel (2010) Leseure (2010: 65-66)
(2003: 2) ’
Custo Custo Custo Custo
Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade
Velocidade Velocidade Velocidade
Adaptabilidade Adaptabilidade
Confiabilidade
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Durabilidade

Flexibilidade Flexibilidade

3.1.5.3 O gestor de operacgoes

Leseure (2010: 5-6) argumenta que nao ha traducdo exata do termo “gestdo de
operagdes” em francés, ou pelo menos, ndo um termo que seja consenso na academia.
Conforme visto nos topicos anteriores, isto nao significa que as organizagdes
francesas ndo gerenciem suas operacdes. O autor sugere que a falta de uma traducao
direta seja devida ao fato de que a funcao de operacdes “pertence” aos engenheiros,

ao invés dos gestores na cultura francesa.

As principais areas abrangidas pela gestdo da producao sdo: projetar os processos de
producdo, gerir os estoques e suprimentos, implementar uma politica de qualidade,
organizar ¢ planejar a producdo, e definir uma logistica eficiente (GRATACAP &

MEDAN, 2009: 3).

Ainda sobre a responsabilidade pela gestdo das operagdes, os autores franceses
argumentam que a gestdo de producdao nunca pode ser a preocupagdo exclusiva de
alguns especialistas, ao contrario, ela exige a participacao ativa de muitas pessoas que
ocupam posi¢des na maioria das areas do negdcio. Isto porque assume-se que o
sistema de producdo ira funcionar corretamente apenas com base em informagdes
rapidas e confiaveis, instrugdes rigorosas de conformidade dos procedimentos,
iniciativas e reagdes individuais em casos de anomalia ou um desvio da previsao

(COURTOIS, MARTIN-BONNEFOUS & PILLET, 2003:13).
3.1.6 Operacoes a partir de autores italianos

A gestio de operacdes na Itdlia retoma a década de 50%°, ao programa de

reorganizacdo da producao do Plano Marshall. Entretanto, até a década de 80 muito

* Em 1950, trés escolas de gestdo, onde a gestdo de operagdes era uma parte importante do ensino,
foram criadas. Em 1953, o Istituto per gli Studi di Organizzazione Aziendale, IPSOA (Instituto para o
Estudo da Organizacdo da Empresa), em Turim, que foi apoiada pelas principais empresas da regido
(Fiat e Olivetti): em seus primeiros anos a maioria dos professores foram temporariamente recrutados
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pouco foi publicado na Italia sobre operagdes, a maioria da literatura foi traduzido do
inglés, por exemplo, as obras do Buffa. Em 1980, o professor Giorgio Pagliarani,
tornou-se o primeiro professor catedratico de Gestdo de Operacdes na Itdlia, na
Faculdade de Engenharia da Universidade de Padua. Na Politécnica de Milao, os
cursos de operagdes foram introduzidas inicialmente no curriculo da Faculdade de
Engenharia Mecanica. Na sequéncia, a Politécnica de Mildo e outras universidades
comecaram a introduzir disciplinas de operagdes que se tornaram parte do curso que

5350

levou a um grau de “engenharia de gestdo”™ ", que treinou engenheiros industriais em

competéncias relacionadas com a gestdao e economia (TONI & FILIPPINI, 1998).
3.1.6.1 Definicdo do objeto: projeto e gestio de operagoes

Tabela 28 — Defini¢des de operacgdes por autores italianos. Fonte: a autora.

AUTORES DEFINICOES

Entende-se por ‘producdo’ a atividade que realiza a combinagdo de recursos
materiais ¢ / ou intangiveis, para dar lugar a outros recursos - também
materiais e / ou imateriais - que ndo estdo disponiveis de outra forma. Nesta
Brandolese, Pozzetti & | defini¢do, é importante ressaltar que as atividades para o desenvolvimento de

Sianesi (1991) produtos e servigos ndo s3o apenas as relacionadas com a implementacdo de
produtos j& existentes, mas também estdo incluidas as atividades de
industrializagdo e da concepgdo de novos produtos que a empresa pretende

realizar.

. . . De todas as atividades empresariais, aqueles que, direta ou indiretamente,
Pagliarani, Petroni &

Filippini (1992) afetam a transformag¢do dos recursos que entram (materiais, energia,

trabalho, dinheiro etc.) em produtos acabados que saem, sdo definidos como

no exterior ¢ os professores de operagdes vieram de Harvard. Em seguida, o Comité Nacional para a
Produtividade estava envolvido na criagdo de duas outras escolas, Istituto per gli Studi in Direzione
Aziendale, ISIDA (Instituto de Estudos de Gestdo), em 1956, em Palermo, Sicilia e o Consorzio
Universitario per gli studi di Organizzazione Aziendale, CIOA (Consoércio Universitario de Estudos de
GestaolDEM), que foi fundada no ano seguinte, 1957, na Universidade de Padua. Os primeiros
pesquisadores e professores na area da operagdes foram formados nessas escolas iniciais (TONI &
FILIPPINI, 1998: 644-645).

%% parte significativa dos pesquisadores de operagdes trabalham dentro de faculdades de engenharia, em
grande parte por causa do desenvolvimento da engenharia de gestdo como uma disciplina em que
operacdes desempenha um papel importante (TONI & FILIPPINI, 1998: 645).
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atividades de produgdo. E tudo que se relaciona com as atividades de
produgdo faz parte do “Sistema de Producdo”. Isso pode ser definido como
um “conjunto” que consiste de muitos elementos interdependentes - de
natureza significativamente diferente (maquinas, equipamentos, mao de obra,
materiais, meios de processamento de informacdo, meios de transferéncia,
etc.) - que tem o objetivo comum de realizar a transformacdo (dos recursos

em produtos acabados).

Um sistema de produg@o pode ser definido como um conjunto de homens,
maquinas, aparelhos e entidades ligada por um fluxo comum de materiais e
informagdes tendo em vista a conversdo da matéria-prima em produtos
acabados. Também pode ser definido como um conjunto de elementos que
interagem e que planejam e executam as suas atividades com o objetivo

comum de produzir de ativos fixos e / ou servigos.

Bartezzaghi (2010)

Um sistema de producdo pode ser definido como um subsistema da empresa
que, usando certos recursos (entrada), fornece produtos e servicos (saida), a
fim de satisfazer por um lado as demandas dos clientes, por outro os
objetivos do negdcio, no contexto da estratégia corporativa, e das relagdes
com outros subsistemas e restrigdes comerciais (econdmico, tecnoldgico,

cultural, social, etc.) do ambiente externo.

Giannoccaro (2013:

29)

Gestao de Operagdes € uma area multidisciplinar que investiga a concepgao e
a gestdo de sistemas operacionais, ou seja, aqueles envolvidos no
desenvolvimento, producdo e distribuicdo de produtos e servigos nas maos

dos consumidores finais.

3.1.6.2 Categorias: temas em operagoes

Na década de 90, Brandolese, Pozzetti & Sianesi (1991) indicavam que a concepgao e

gestao de sistemas de producao € de grande importancia para as inter-relagdes entre as

escolhas tecnoldgicas, o planejamento e gestdo em relacdo aos métodos de produgao,

e os problemas econdomicos mais amplos de organizagdo da industria. O sistema de

producdo permanece central para os interesses da industria. Ha uma tendéncia para

ampliar o ambito de interesse para os problemas de analise, planejamento e controle

de gestao da empresa, em sua totalidade.

Sob a otica da economia e gestdo dos sistemas industriais, era dada uma grande

importancia para as inter-relacdes entre os problemas tecnologicos e problemas
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econdmicos ¢ de gestdo, deixando a empresa no centro de interesse. Esta visdo dava
espago para os problemas relacionados com a analise e planejamento de setores

industriais para fins de intervengdes publicas, dado o desenvolvimento previsivel da

economia da época.

SISTEMA PRODUTIVO

Outputs

Juntos muitos dos elementos

Recursos que permitem a transformagdo

Produtos

Figura 29 — O sistema de produgdo como um modelo de input/output. Fonte:

Brandolese, Pozzetti & Sianesi (1991)

Tabela 29 — Categorias de operagdes por autores italianos. Fonte: a autora.

Brandolese & Garetti
(1981) ; ; ;
Pagliarani, Petroni | o, ohi (2010) | Giannoccaro (2013)
Brandolese, Pozzetti & Filippini (1992)
& Sianesi (1991)
Organizacao
Redes de empresas Gestao d.a cadeia de
suprimentos
Compras e sourcing
estratégico
Gestdo de processos Gestdo do fluxo de
p trabalho
Gestdo de estoques
Conhecimento
organizacional
Gestao de recursos
humanos
Gestdo da mudancga
Sistemas de
informagao
Projetos ¢
Gestao de projetos Gestado de projetos gerenciamento de Gestao de projetos
projetos
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Ciclo de vida do Ciclo de vida do

projeto projeto
Desenvolvimento de Desenvolvimento de Desenvolvimento de
produto produto produto
~ ~ Planejamento e ~
Produgio Produgdo Produgéo

controle

Tecnologia Tecnologia

Estes autores adotam as métricas apresentadas na Tabela 30 para avaliar as operagoes.

Tabela 30 — Dimensdes para avaliar operagdes por autores italianos. Fonte: a autora.

Brandolese & Garetti
(1981) ; ; ;
Pagliarani, Petroni | g 0 2ohi 2010)
Brandolese, Pozzetti & Filippini (1992)
& Sianesi (1991)
Custo Custo Custo
Tempo Tempo Tempo
Qualidade Qualidade Qualidade
Flexibilidade Flexibilidade Flexibilidade

3.1.6.3 O gestor de operagoes

A responsabilidade pelas operacdes comega a ser designada na década de 50 a uma
funcdo, os gerentes de fabrica (plant managers), figura introduzida para cuidar dos
projetos de reorganizagao da producao e da organizacao do trabalho financiados como
programas-piloto do “Training within Industry”, programa, que era parte do Plano

Marshall. (TONI & FILIPPINI, 1998: 644)

O engenheiro de gestdo ¢ um engenheiro de sistemas, especialista em tecnologia,
organizacdo e gestdo, cujas competéncias abrangem as fases operacionais da cadeia
de valor: projeto, compras, producdo e distribui¢do. Ao contrario do engenheiro
tradicional, que desenha pecgas, aparelhos e estruturas, o engenheiro de gestao projeta
sistemas técnico-econdmicos utilizando habilidades multidisciplinares (TONI &

FILIPPINI, 1998: 647).
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Engenheiros de gestdo estdo envolvidos, direta e indiretamente, em muitas areas:
concepcdo de sistemas de producdo, gestdo de materiais, sele¢do de tecnologias,
planejamento de producao, analise de valor, manutengdo de materiais, contabilidade,
estratégia de producdo e de negocios, logistica e marketing, projetos de inovacao

tecnologica e gestao de servigos (TONI & FILIPPINI, 1998: 647).

3.2 A complexidade associada ao projeto e gestao de operagoes

Expostas as visdes do objeto no mundo ocidental, onde se observou homogeneidade
na descri¢dao de base do objeto a partir do modelo input/output, e na indicagdo de um
individuo responsavel pela gestdo dos temas / categorias pertinentes a este modelo;
nesta secao destaca-se a qualificacdo das operagdes como objeto de alta
complexidade. Um amplo corpo de literatura tem ressaltado que as operagdes em
qualquer contexto sdo organizacdes complexas (Choi et al., 2001; Surana et al., 2005;
Pathak et al., 2007 apud GIANNOCCARO, 2013). Organizagdes sdao sistemas
complexos constituidos por um grande nimero de partes (agentes) que interagem
entre si de formas ndo lineares. Nao linearidade significa que nao existe uma
correlagdo direta entre o tamanho da causa e o tamanho do efeito correspondente; o
que implica em dificuldade para fazer previsdes confiaveis. A variedade ¢ uma outra
propriedade fundamental dos agentes em um sistema complexo (GIANNOCCARO,
2013: 29).

Em um sentido geral, o adjetivo ‘complexo’ descreve um sistema ou componente que
por projeto ou fung¢do ou ambos ¢ dificil de entender e verificar. Complexidade ¢
determinada por fatores como o nimero de componentes e¢ a falta de clareza das
interfaces entre eles, o nimero e a malha de desvios condicionais, o grau de
assentamento, e os tipos de estruturas de dados (LADYMAN, LAMBERT &
WIESNER, 2013: 36). Conforme visto nas apresentagdes da se¢do 3.1, a gestdo de
operagdes ¢ um campo multidisciplinar que investiga a concepg¢ao, gestao e melhoria
de processos voltados para o desenvolvimento, producao, distribui¢cdo, e entrega de
produtos e servigos. As pesquisas em operagdes concentram-se em explicar as
diferencas no desempenho operacional das organizagdes (por exemplo, produtividade,
qualidade, tempo de desenvolvimento de produtos, tempos de entrega etc.) e, como

um campo normativo, identificar as implicagdes para processos, estruturas e sistemas.
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O resultado das caracteristicas acima dos sistemas complexos ¢ uma entidade que esta
organizada em uma variedade de niveis de estrutura e propriedades, que interagem
com o nivel acima e abaixo, apresentam-se como leis e possuem regularidades
causais, e varios tipos de simetria, ordem e comportamento periddico (LADYMAN,
LAMBERT & WIESNER, 2013: 41). O ambiente das operagdes passou por
mudancgas significativas na ultima década, colocando desafios a forma como as
operagdes sao percebidas e praticadas. Dois dos mais notaveis desafios decorrem do
nivel crescente de complexidade e incerteza (RIIS et al., 2007: 934). Historicamente o
foco da area era principalmente em ambientes de producdo, mas hoje o campo
também abrange questdes pertinentes a P&D, servigos, cadeias de suprimentos e
varejo. Esta ampliagdo do objeto, com contextos cada vez mais variados, colocou
desafios adicionais a serem resolvidos pela teoria de operacdes (GINO & PISANO,

2008).

O projeto (design) de operagdes engloba a especificagdo dos varios processos,
politicas e estratégias que constituem o sistema operacional em geral. Definir a
politica de estoque, determinar o tamanho da planta e a localizacdo, especificar um
processo de desenvolvimento de produto, decidir qual sistema de TI implantar, e criar
planos de incentivo sdo apenas alguns exemplos de questdes comuns no projeto de
operagdes (GINO & PISANO, 2008: 6). Estes diversos temas a serem tratados no
ambito do projeto, de forma geral, sdo consolidados nos manuais; mas além de defini-
los para cada projeto cabe a defini¢ao da “chave de entrada”, isto ¢, por onde comegar

o projeto de uma operagao especifica, qual o tema prioritario para aquela operagao.

Ja a gestdo refere-se as decisdes e acdes que ocorrem dentro dos limites definidos
pelo projeto do sistema operacional. Tratam-se, por exemplo, de atividades como a
implementagdo de politicas, procedimentos e estratégias, tomada de decisdes
contingentes; coordenacdo de processos; identificacdo e solu¢do de problemas;
resposta a incerteza e aos problemas imprevistos; € o incentivo as pessoas. Melhorar o
sistema refere-se as atividades de experimentagdo e aprendizagem que visam
melhorar o desempenho operacional ao longo do tempo (GINO & PISANO, 2008: 6).
Aos responsaveis por estas decisdes e agdes, cabe além delas proprias, o ajuste € a

consisténcia entre elas ao longo do tempo.

113



Assim, todas as dimensdes da complexidade sdo reconheciveis no contexto da gestao
de operagdes, seja por: englobar objetos de naturezas diferentes; precisar guardar
consisténcia interna entre estes objetos, que em algumas situacdes sao de dificil
convergéncia (tais como a TI e a Qualidade, por exemplo); incluir no ambito das
praticas operacionais a relagdo direta com objetos por si s6 complexos como o
hardware de algumas plantas produtivas, a automacao, os modelos matematicos por
trds de uma determinada aplicagdo; entre outros. Estas fontes de complexidade
configuram o projeto e a gestdo de operagdes como tarefas de dificil realizacao

(WIENDAHL et al., 2007; GIANNOCCARO, 2013).

Conforme visto no tépico 3.1.1, uma abordagem tradicional, marcante na escola
americana, para tratar da complexidade em contextos de gestdo de operacdes ¢ tentar
reduzi-lo, por exemplo, empregando estratégias destinadas a reduzir o nimero de
partes, sua variedade e as ligacoes entre elas (DREJER, BLACKMON & VOSS,
2000: 55-56).

Para lidar com estas partes do objeto, os gerentes de operagdes possuem uma grande
diversidade de modelos de referéncia’'. Ha ceticismo, entretanto, sobre o valor destes
modelos, alguns ainda na “moda”, outros que ja foram, mas que possuem institui¢des
de mercado que continuam a promove-los. Segundo Bettley, Mayle, Tantoush (2005:
2), por um lado, os fundamentos dessas técnicas e métodos sdo, em geral, razoaveis -
quem pode discutir com os principios de melhoria continua, operagdes enxutas, €
“exceléncia” ou TQM? Por outro, além da percepcao do possivel fim da competicao,
com todas as organizagdes se igualando com os novos sistemas pos ‘bug do milénio’
(HAYES et al., 2008), as razdes para o ceticismo estdo associadas aos problemas
encontrados ao colocar esses principios em pratica. A aplicacao desses modelos, que

abordam partes do objeto operagdes, por si sO configura-se como fonte de

! Observa-se no campo uma ampla gama de TLAs (three letter acronyms), os modelos com siglas de
trés letras, tais como: BPR (business process re-engineering), a re-engenharia de processos de
negocios, BEM (business excellence model), o modelo de exceléncia de negdcios, TPM (total
productive maintenance), a manutencao pela produtividade total, TQM (fotal quality management), a
gestdo da qualidade total, e assim por diante (BETTLEY, MAYLE, TANTOUSH, 2005: 2); além dos
classicos modelos de produgdo — STP, JIT, TOC, MRP — os métodos de gestdo de capacidade, as
propostas de defini¢do de uma arquitetura de sistemas, para exemplificar, sem a pretensdo de que estes
exemplos sejam exaustivos.
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complexidade; para que a ado¢do do modelo de referéncia seja bem sucedida, cabe ao
gestor selecionar o modelo apropriado e projetar um método para adequar o modelo
as particularidades da organizacdo (BURLTON, 2010). Também deve haver uma
compreensdo completa do que a abordagem implica, informando adequadamente uma
abordagem para a implementagdo que garanta coeréncia e ajuste com as demais

iniciativas da organizacao (HAYES et al., 2008).

Em outra vertente, os gerentes de operagdes estdo tentando ajustar suas praticas diante
desta complexidade, além da expansdo continua, ¢ da mudanga de prioridade em um
ambiente competitivo que estd colocando uma pressdao ainda maior sobre eles
(HAYES, 2000: 106). Ha o novo tipo de ciclo de vida dos produtos e o aumento no
numero de modelos de produtos e variantes, mas também o aumento da terceirizagao,
da fabricagdo em diferentes locais e a cooperagao em diferentes formas de redes,
aumentaram a complexidade dos processos de producdao (WIENDAHL et al., 2007:
783-784).

Adicionalmente, ha complexidade derivada do nimero de agentes independentes,
multiplos e heterogéneos presentes nas operagdes tomando decisdes sobre diferentes
partes do objeto. Estes decisores, que as vezes lidam com objetos desconexos, e as
vezes com questdes sobrepostas, usam: heuristicas e esquemas, se auto-organizam a
partir da interagdo com outros decisores, € co-evoluem com o ambiente robusto e
dindmico no qual se inserem (Choi et al., 2001 apud GIANNOCCARO, 2013: 24). O
resultado de suas acdes interfere nas operagdes, mas ¢ imprevisivel a priori,
principalmente se considerados os modelos de operagdes que tratam as pessoas como

“caixa preta”. Esta questao sera aprofundada na se¢do 3.2.1.1.

Ha também a complexidade que emerge das alternativas de abordagem para formular
os modelos de operagdes. As abordagens metodologicas utilizadas para pesquisar
sobre o projeto, gestdo e melhoria das operacdes sdo multiplas, tais como: a
modelagem matematica, as simulagdes de computador, as pesquisa empirica com
grandes amostras, ¢ os estudos de campo baseados em casos. Além de muitos
métodos, a area de operagdes também coexiste com muitas disciplinas, incluindo:
matematica aplicada, economia, ciéncia da computacdo, engenharia e sociologia

(GINO & PISANO, 2008: 6-7).
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Conforme exposto, ndo apenas algumas partes do objeto operacdes, mas todos os
recursos nas operagdes “precisam ser gerenciados na forma como sdo direcionados,
como sao projetados, como (...) [s@o] planejados e controlados e como eles sdo
desenvolvidos e melhorados” (SLACK ef al., 2008: 49); mas nao hd um método que
abranja de forma sistémica> este objeto, e seja capaz de orientar do diagndstico ao
projeto, 0 que € como um ator ou grupo na organizagao deve seguir para montar e

gerir uma operacao.

A questdo que se coloca para o Gestor de Operacao, no projeto, gestdo e melhoria, ¢ a
do caminho a seguir. Na auséncia de método completo, integrado e ajustado, esta
defini¢do tende a ser, por exemplo, arbitraria, funcao: da experiéncia dos gestores; de
solucdes de sucesso de outras empresas das quais sao capturadas ideias, ou realizadas
cOpias com ajustes maiores ou menores; das indicagdes de consultores especialistas,
ou da delegacdo para um agente externo aplicar a sua solu¢ao padrao; das solugdes

catalogadas em Modelos de Referéncia.

3.2.1.1 Uma limitacdo dos métodos de operacoes para lidar com a
complexidade: a premissa da racionalidade nos modelos de

operacgoes

As pessoas fazem os processos em diferentes contextos. Mesmo em ambientes
altamente mecanizados, talvez automatizados, ainda sdo as pessoas que, em ultima
analise projetam os processos, controlam as maquinas ¢ tomam as decisdes que
asseguram que os resultados pretendidos em termos de valor ao cliente sejam

alcancados. Sao as pessoas que reconhecem as falhas e outras oportunidades de

>2 No ambito da engenharia de producio, ha abordagens / métodos que visam superar o foco na parte, e
assumir uma perspectiva sistémica. Dentre estas, pode-se citar: a Teoria das Restricdes (COX &
SPENCER, 2002); a Engenharia de Processos (DAVENPORT, 1993; HAMMER & CHAMPY, 1994);
a Teoria Geral de Sistemas; a Dinamica de Sistemas e o Pensamento Sistémico (CHECKLAND, 1999;
SENGE, 2009); a Teoria da Complexidade (GHARAJEDAGHI, 2011); a Aprendizagem
Organizacional (ARGYRIS & SCHON, 1974); entre outras. Estas abordagens buscam trabalhar com o
“todo”, com o “conjunto”, com o “sistema”, com a “complexidade” etc., usando os conceitos de
gargalos, retroalimentacdo, enlaces causais, precedéncias / sequéncias, arquétipos, entre outros.
Entretanto, ndo fornecem um método e regras de projeto para a montagem de toda a operagdo, e
também ndo contemplam as particularidades inerentes ao ser humano, que divergem do modelo
racional.
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melhoria, e iniciam a mudanga. As pessoas, portanto, sdao um elemento integrante do
sistema de operagdes, qualquer que seja a natureza dos processos envolvidos, e
afetam significativamente como os sistemas operacionais trabalham e desempenham

(BETTLEY, MAYLE, TANTOUSH, 2005: 221).

No entanto, a maior parte da literatura de Operagdes tem ignorado o efeito do
comportamento humano™, ou no méximo, o considerado como um efeito secundario™
(GIANNOCCARO, 2013). Como a maioria dos pesquisadores da area de operagdes
nao tem um profundo conhecimento da teoria comportamental, ndo ¢ surpreendente
que o modelo de pesquisa de operagdes usado frequentemente possua apenas
pressupostos comportamentais basicos (BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ,
2006: 740).

Na subdrea de Pesquisa Operacional, por exemplo, foram encontrados sete
pressupostos que evidenciam como o comportamento humano tem sido simplificado.
Boudreau et al. (2003: 183) ao rever os modelos de pesquisa operacional
identificaram as seguintes suposi¢des implicitas:
(1) “As pessoas ndo sdo um fator importante. Segundo os autores muitos modelos olham para
maquinas sem as pessoas, de modo que o lado humano ¢ totalmente omitido;
(2) As pessoas sdo deterministas e previsiveis. Assume-se que as pessoas tém disponibilidade

perfeita (sem pausas, absenteismo, etc.); que os tempos de realizacdo das tarefas sdo

deterministas; que erros ndo acontecem, ou erros ocorrem aleatoriamente; € que os

>3 Por exemplo, muitos modelos classicos de operacdes assumem que as pessoas s30 como maquinas,
idénticos uns aos outros ¢ apresentando apenas variacdo aleatéria de desempenho (por exemplo,
Conway et al., 1988). No entanto, os individuos diferem em habilidades, velocidade e muitas outras
caracteristicas; este ¢ um dos insights mais basicos da gestdo de recursos humanos e da psicologia
industrial. Assim, ndo ¢é surpreendente que alguns destes modelos classicos ndo corresponde a
realidade. Alguns modelos de operacdes reconhecem que as pessoas possuem diferentes capacidades, o
que lhes permitem ser alocadas de forma diferente a um conjunto de tarefas (por exemplo, Bartholdi &
Eisenstein, 1996a, b; Buzacott, 2002; Hunter ef al., 1990), mas esses modelos mantém a premissa de
que variacdo dentro do individuo ¢ aleatoria (ou talvez inexistente), o que entra em conflito com a
percepcao de que os trabalhadores observam e respondem ao contexto de seu trabalho de forma nao
aleatoria (BOUDREAU et al., 2003: 185).

> Modelos simplistas de metas, motivacdo, aprendizagem, criatividade e de outros aspectos do
comportamento humano, como a inteligéncia, a predisposi¢do ao risco, excesso de confianga, o
conformismo, a rejei¢do da ambiguidade e complexidade, t€m sido largamente aplicados (Simon, 1955;
Chopra et al., 2004; Bendoly et al., 2006; Loch & Wu, 2007; Gino & Pisano, 2008 apud
GIANNOCCARO, 2013: 24).
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trabalhadores sdo idénticos, ou seja, trabalham com a mesma velocidade, tém os mesmos
valores, e respondem da mesma forma aos incentivos;

(3) Os trabalhadores sdo independentes, isto €, ndo sdo afetados uns pelos outros, seja fisica
ou psicologicamente;

(4) Os trabalhadores sdo “estacionarios”. Nao hd nenhuma aprendizagem, cansaco ou outros
padroes existentes. A resolugdo de problemas nio é considerada;

(5) Os trabalhadores ndo sao parte do produto ou servigo. Trabalhadores apoiam o “produto”,
por exemplo, confeccionando-o, reparando os equipamentos etc.; mas ndo sdo
considerados explicitamente como parte da experiéncia do cliente. O impacto da estrutura
do sistema sobre como os clientes interagem com os trabalhadores ¢ ignorado;

(6) Os trabalhadores ndo possuem emocdo e ndo sdo afetados por fatores tais como o
orgulho, lealdade e constrangimento;

(7) O trabalho ¢é perfeitamente observavel. O erro de medicdo ¢ ignorado. Nenhuma
consideracdo ¢ feita sobre a possibilidade da observagdo alterar o desempenho (efeito

Hawthorne).”

Embora haja evidéncias da divergéncia entre os modelos racionais € o comportamento
observado nas organizagdes, € que muitos autores ja ressaltem que depender
exclusivamente de teorias e modelos normativos levam a erros sistematicos ao
descrever ou predizer o comportamento humano (KUTSCHERA, 2002; GINO &
PISANO, 2008; HODGKINSON & STARBUCK, 2008); o entendimento do homem
segue sendo tratado nas organizagdes predominantemente a partir do paradigma
racional (BERTHOZ, 2006), em particular na Engenharia de Producao (SHIMIZU,
2006; GOMES et al., 2006). Outros campos ja comegaram a incorporar o impacto das
questdes comportamentais sobre a atividade econdmica, incluindo economia (com a
ascensao da economia comportamental), finangas (financas comportamentais),
contabilidade e marketing (com um foco crescente sobre a psicologia do
comportamento do consumidor). No entanto, o seu estudo em gestdo de operacdes ¢
relativamente escasso (BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ, 2006: 737-738;
GINO & PISANO, 2008: 7).

As premissas utilizadas na modelagem tradicional das operacdes se preocupam com a

aplicabilidade dos resultados ao mundo real, mas de uma forma muito particular™.

55 , . . . . R ,
Por exemplo, pode ser razoavel assumir em um modelo analitico que uma distribuicdo de demanda ¢
conhecida e estavel, embora este raramente seja 0 caso na pratica. A teoria sociotécnica dos sistemas
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Como os modelos analiticos sao normalmente desenvolvidos para estabelecer regras
sobre o que deve ser feito em ambientes “construidos”, e ndo o que realmente ¢ feito
em contextos do mundo real, eles normalmente funcionam sob o argumento de que ha
menos necessidade de testar os resultados do modelo em ambientes empiricos
(BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ, 2006: 739). Portanto, as evidéncias
abundantes de que os sistemas operacionais reais se comportam de maneira diferente
das previsdes tedricas na pratica, € que as prescrigdes tedricas deixam de entregar

suas realizagdes prometidas, nao sdo surpresa (GIANNOCCARO, 2013: 24).

Conforme apresentado nesta se¢do, a teoria de gestdo de operagdes tradicional
incorporou os pressupostos da economia neoclassica’®, adotando a abordagem
racional, na qual se supde que o homem que faz parte das operagdes que serdo
projetadas e geridas ¢ racional (CABANTOUS et al., 2008). Os seres humanos
envolvidos na gestdo de operagdes sao modelados como tomadores de decisdes
totalmente racionais, agindo unicamente para otimizar as medidas de valor econémico
(GIANNOCCARO, 2013: 24). Adicionalmente, assume-se que o engenheiro que ird
utilizar os métodos e técnicas também € racional. Neste contexto, tem-se um ator
racional com a atribuicdo de decidir sobre a configuragdo em que outros atores

supostamente racionais e sistemas irdo operar.

Esta critica também ¢ formulada pela Gestao Comportamental de Operagdes (BOM -
Behavioural Operations Management), um ramo multidisciplinar da Gestao de
Operagdes, abrangendo o comportamento organizacional, a ciéncia da decisdao e a

psicologia, que, explicitamente, estuda os efeitos do comportamento humano sobre os

indica que uma mudanca na tecnologia e nas técnicas de trabalho, e na forma como o trabalho ¢ feito,
apresenta um efeito sobre as interagdes sociais no local de trabalho. Alterar o sistema técnico, sem
atencdo ao social pode levar a consequéncias indesejadas. No entanto, o modelo resultante ainda pode
oferecer ligdes importantes ou conselhos normativos apesar desta abstracdo da realidade (BENDOLY,
DONOHUE & SCHULTZ, 2006: 739).

% Segundo esta perspectiva normativa, o tomador de decisdo racional (VON NEUMANN &
MORGENSTEIN, 1947), participa de um processo que é, a0 mesmo tempo, sequencial, altamente
estruturado, analitico e individual (CABANTOUS et al., 2008). Na imagem do homo oeconomicus, o
tomador de decisdo deve preencher dois requerimentos principais. Primeiro, dadas duas alternativas
quaisquer, A ¢ B, o tomador de decisdo deve sempre estar apto a dizer se A ¢é preferivel a B; B ¢
preferivel a A; ou ndo ha preferéncia particular para A ou B. Este é o chamado axioma de fechamento.
O segundo requerimento ¢ que todas as preferéncias devem ser transitivas. Por exemplo, se A ¢
preferivel a B, e B é preferivel a C, entdo A é preferivel a C. Este é o axioma de transitividade
(VARIAN, 2006).
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desempenhos de sistemas operacionais e analisa estratégias para melhora-los (LOCH
& WU, 2007; GINO & PISANO, 2008; GIANNOCCARO, 2013). Em particular, a
BOM explora desvios de racionalidade dos tomadores de decisdo envolvidos na
gestdao de sistemas operacionais, incluindo os fatores que afetam seu comportamento,
com o objetivo primario de fornecer uma melhor compreensdo de como os sistemas
operacionais trabalham e desempenham, ¢ em segundo lugar de desenvolver
implicacdes eficazes para a concepgdo, gestao ¢ melhoria de sistemas operacionais

(GINO & PISANO, 2008; GIANNOCCARO, 2013).

Bendoly et al. (2006) argumentaram que a lacuna tedrica-pratica em gestdo de
operagdes ¢ muitas vezes explicada por questdes comportamentais, quais sejam: como
as pessoas percebem, reagem, e trabalham no local de trabalho. Os autores
conduziram uma revisio de literatura®’ que fornece um resumo de 20 anos de
pesquisa sobre a gestdo comportamental das operagdes. Acredita-se que experimentos
comportamentais, se bem concebidos e executados, podem fornecer janelas em uma
ampla gama de fenomenos de interesse para gerentes de operagdes. A pesquisa
experimental € vista pelos autores como um meio para garantir as teorias € modelos
de operagdes mais realistas, com os pressupostos de muitas teorias de operagdes
estabelecidas servindo como um campo vasto e rico para a pesquisa experimental

(BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ, 2006: 750)

Os autores avaliam os artigos a partir de trés categorias: Intengdes™*, que se referem a

precisdo do modelo em refletir os objetivos reais dos tomadores de decisido; Ac¢des’’,

°" A revisdo de literatura realizada por Bendoly, Donohue & Schultz (2006) cobre as publicagdes de
pesquisas comportamentais do periodo de 1985 a junho de 2005, que utilizam experimentos em
humanos para testar ou gerar uma teoria de Operagdes. Os autores descobriram 52 documentos desta
natureza nas seguintes revistas: Production and Operations Management (POM), Journal of Operations
Management (JOM), Manufacturing and Service Operations Management (MSOM), Management
Science (MS), Decision Sciences (DS), and the Journal of Applied Psychology (JAP). A maioria dos
artigos foram encontrados em MS, DS, e JAP. A andlise de citagdes utilizando o Social Science
Citation Index revelou 1.108 citagdes dos 52 artigos, sem incluir auto-citagdes dos autores. O nimero
médio de citagdes por artigo foi 13 (BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ, 2006).

%% Os pressupostos sobre a ponderagio de fatores e a atitude de risco dos decisores sdo duas formas de
intengdo. Outras formas incluem a atitude do tomador de decisdo em relacdo a justica (por exemplo, a
distribuicdo de risco ou de beneficios em seu objetivo), sua intengdo de trabalhar pelos objetivos do
sistema versus os objetivos individuais, e sua motivacdo altruista (BENDOLY, DONOHUE &
SCHULTZ, 2006: 740).
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que se referem as regras ou comportamentos implicitos dos humanos no modelo; e
Reacdes® referem-se a resposta das pessoas para mudangas nos parimetros do
modelo. A tabela X apresenta uma lista de exemplos. Na primeira linha de cada tipo
de atividade sdo apresentados exemplos de suposi¢des para as trés categorias, € na
segunda linha, descreve-se uma possivel lacuna entre a premissa € o comportamento

humano real (BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ, 2006).

Tabela 31 — Pressupostos dos modelos de operagdes e possiveis lacunas

comportamentais. Fonte: Bendoly, Donohue & Schultz (2006: 743).

CONTEXTO OM CATEGORIAS DAS PREMISSAS
(EXEMPLOS DE
TAREFAS) INTENCOES ACOES REACOES

Desenvolvimento de produtos (alocagdo de recursos e sequenciamento)

. Minimizar o atraso | Trabalhadores Os tempos das tarefas
Premissas de . . . A
total do projeto treinados sdo iguais sdo independentes da
modelagem comuns: A
sequéncia
. Qualidade tao | Diferengas dos | Aprendizagem e
Possiveis lacunas ou | . e
L importante quanto o | trabalhadores motivagdo sdo afetados
implicagoes
. atraso aumentam a | pela ordem da tarefa
comportamentais:

variabilidade da tarefa

Armazenagem e gestdo de estoque (quantidade e localizagdo do estoque, tempo de reposicao)

Minimizar a soma dos | Supde que regras de | Demanda ndo atendida
custos de exploragdo e | ordem  d6tima  s3o | € colocada na fila
de falta de produto seguidas

Premissas de
modelagem comuns:

Possiveis lacunas ou
implicagoes
comportamentais:

Nao pode pesar estes | Nao sdo seguidas em | O atendimento da fila
dois custos igualmente | fungdo da racionalidade | pode ser dependente da

Y Em geral, as formas de agdes incluem uma ampla gama de atributos individuais, tais como taxas de
trabalho dos jogadores humanos, limitagdes cognitivas, motivacdo, capacidade de processar feedback,
métodos de comunicagdo e atributos pessoais (por exemplo, influéncias culturais ou de género). A
maioria dos pressupostos discutidos por Boudreau et al. (2003) se enquadram nesta categoria
(BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ, 2006: 741)

5 por exemplo, mudangas situacionais conduzidos por regras de gestdo e decisdes. Muitos dos insights
mais surpreendentes e interessantes gerados por modelos analiticos lidam com reagdes. Hipoteses de
reacdo relacionadas ao comportamento muitas vezes sdo menos explicitas do que as relativas as agdes
ou inten¢des (BENDOLY, DONOHUE & SCHULTZ, 2006: 741-742).
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limitada

duracdo da espera

Gestao da qualidade (amostral, preventiva e corretiva)

. Minimizar a variagdo | Amostras sdo retiradas | As solugdes sdo
Premissas de . .
do produto ou do | aleatoriamente isoladas
modelagem comuns: | .
sistema
o Escolha do projeto | Os seres humanos ndo | Novos procedimentos
Possiveis lacunas ou ~ . . ~
implicacées afetada por | sdo bons randomizers geram disrup¢do em
plicaco preconceitos outras dinamicas do
comportamentais: | . .. .. . .
individuais sistema

Gestao da produgdo e do fluxo de trabalho (mecanismos de alocagdo de trabalho, niveis de capacidade

e controle)

Premissas de

Minimizar os custos de

Os tempos da tarefa sdo

Projetos de layout sdo

horizonte infinito estacionarios ritmo de  trabalho
modelagem comuns: e
estatica
o Ambiente de trabalho | Os tempos da tarefa sdo | Layout de produgdo
Possiveis lacunas ou | . . -
L incentiva a visdo de | dependentes de fatores | afeta as taxas de
implicagoes . . . .
. curto prazo ambientais, tais como o | aprendizagem
comportamentais:
estado de buffer
Compras e estratégia de contratagdo (selegdo e alocagao de fornecedores, clausulas contratuais)
. Minimizar os custos de | Escolha de | As relagdes com
Premissas de ~ L ~
contratacdo fornecedores é racional | fornecedores sdo
modelagem comuns: ‘o
estaticas
o Ignora o wvalor de | Os relacionamentos | Método de alocagdo
Possiveis lacunas ou . . . ;
L confianca ganha anteriores enviesam o | afeta dinamicamente os
implicagoes .
. comportamento de | relacionamentos
comportamentais:
escolha

Gestao da cadeia de suprimento (previsdo e planejamento colaborativo, coordenagdo multi-atores)

Premissas de

Reduzir a oferta de

Poupanca dividida ndo

Locus de controle é

custos médios de | afetara as acdes se | imaterial
modelagem comuns: . . i
cadeia todos “ganham
Possiveis lacunas ou | Pode subponderar a | Ignora impacto da | Adversidade a perda de

implicagoes
comportamentais:

aversdo ao risco de
‘perda’

percepcao de justica no
comportamento

controle
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Loch & Wu (2007) observam que o objetivo da BOM ¢ “trazer problemas das pessoas
de volta a disciplina”, e acrescentar novas perspectivas para a pesquisa em operagoes,
reconhecendo que a pesquisa em Gestdo Comportamental de Operacdes deve
abranger fatores comportamentais sobre a motivacdo das pessoas em interagdes
sociais € a influéncia na dinamica de grupo. Com base nisso, os autores identificam
trés categorias comportamentais para area de operacdes. A primeira categoria esta
preocupada com os vieses da tomada de decisdo individual devido a limitagdes
cognitivas, a segunda categoria se refere ao comportamento individual orientada por
metas sociais no contexto das interacdes sociais. Esta categoria inclui os sinais
emocionais que motivam o comportamento humano nas interagdes sociais, tais como
o valor dado ao status, a justica nos relacionamentos € a uma imagem social positiva.
A terceira categoria diz respeito aos comportamentos coletivos que emergem em
grupos como a cultura, o conhecimento, e as competéncias resultantes da interacao

dos processos de aprendizagem ativados dentro de uma dada populagao.

Ja Gino & Pisano (2008) focam nos limites cognitivos dos individuos e nos
consequentes vieses sistematicos que podem alterar as suas decisdes. Eles oferecem
uma classificagdo dos vieses cognitivos dos individuos no processo de decisdao. Esses
sdo classificados com base na fase do processo de tomada de decisdo em que ocorrem,
conforme Tabela 32: (1) a fase de aquisicdo de informacdes, (2) a fase de
processamento da informacao, (3) a fase do resultado e (4) a fase de retorno de

informacao, feedback.

Vieses individuais podem afetar o comportamento humano em diferentes contextos de
operagao, tais como: desenvolvimento de produtos e P&D, gestao de projetos, cadeias
de suprimento, previsao de demanda, gestao de inventario, servigos e gestdo de TI,
que sao semelhantes na medida em que envolvem a aquisi¢do, processamento e
interpretagdo de informacdes a partir de fontes diferentes. Em cada configuragdo de
operagdes vieses especificos podem ocorrer e afetar performances. Na Tabela 32 sdo
levantadas hipoteses quanto ao papel da experiéncia na configuracao dos vieses

apresentados por Gino & Pisano (2008).
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Tabela 32 — Vieses dos individuos nas etapas do processo decisorio. Fonte: A autora,

ampliado de Gino & Pisano (2008).

Fonte: Gino & Pisano (2008)

Fonte: A autora.

VIESES DESCRICAO

COMENTARIO: IMPACTO DA
EXPERIENCIA NO VIES

Aquisicao de informacdes

A tendéncia das pessoas de evitar
Evitar informagdes informagdes que possam causar
desconforto mental ou dissonancia

Implicagdo da experiéncia na
emoc¢do — como as informagdes
foram marcadas no passado

A tendéncia das pessoas para buscar
Viés de confirmacao informagdes consistentes com seus
pontos de vista ou hipoteses

Implicagdo da experiéncia na
categorizacdo — modelo mental
construido e refor¢ado ao longo

das experiéncias

A tendéncia das pessoas de julgar um

Heuristica de caso como provavel ou frequente,
disponibilidade dependendo da facilidade de recorda-lo e
imagina-lo

Implicagdo da experiéncia na
memoria — facilidade de
recuperagdo pela frequéncia ou
familiaridade

A tendéncia das pessoas de pesar as
Informacdes salientes informagdes mais ‘vivas’ do que as
informagdes abstratas

A tendéncia das pessoas a acreditar que

Correlagdo iluséria duas variaveis co-variam quando isto nao -
ocorre
A . ~ Implicag@o da experiéncia na
. A tendéncia das pessoas de adiar agdes plicag expert
Procrastinagio memoria — modificagdo com as

ou tarefas para um momento posterior

vivéncias sucessivas

Processamento de informacoes

A tendéncia das pessoas de confiar

Heuristica de demais, ou se ancorar, em um trago ou
ancoragem e ajuste pedago de informagdo quando toma
decisoes

Implicagdo da experiéncia na
categorizacdo — relevancia
relativa das informagdes

A tendéncia das pessoas para assumir que
objetos sdo um s6 quando possuem
aparéncias semelhantes

Heuristica de
representatividade

Implicagdo da experiéncia na
categorizacdo — categorizagao
por exemplares

A tendéncia das pessoas de considerar
pequenas amostras representativas da
populagdo da qual elas foram extraidas

Lei dos pequenos
nimeros

A tendéncia das pessoas de prestar

Falacia dos custos N - .,
atengdo as informagdes sobre os custos ja

irrecuperaveis . .

incorridos
Falacia do A tendéncia das pessoas a subestimar o Implicagdo da experiéncia na
planejamento tempo de conclusio da tarefa emocdo — autoconfianca
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A incapacidade das pessoas de usar uma
estratégia de julgamento consistente em

Inconsisténcia . o -

um conjunto repetitivo de casos ou

eventos

A tendéncia das pessoas a falhar em Implicagdo da experiéncia na
Conservadorismo atualizar as suas opinides ou crengas categorizacdo — conceituagao

quando recebem novas informagdes

situada anterior

Excesso de confianca

A tendéncia das pessoas a serem mais
confiantes em seus proprios
comportamentos, opinides, atributos e
caracteristicas fisicas do que deveriam ser

Implicagdo da experiéncia na
emogao — percepgao dos
resultados de suas decisoes
anteriores

Resultado

Pensamento desejado
(Wishful thinking)

A tendéncia das pessoas a supor que por
uma vontade de que algo seja verdadeira
ou falsa, que entdo realmente sera
verdadeiro ou falso

Ilusdo de controle

A tendéncia das pessoas de acreditar que
podem controlar ou, pelo menos,
influenciar os resultados que elas ndo tém
nenhuma influéncia sobre

Informacdes recebidas

através de feedback

Erro fundamental de
atribuicéo

A tendéncia das pessoas de salientar
explicagdes de comportamentos
observados em outros a base de
disposi¢des ou personalidade, enquanto
subenfatizam as explicagdes situacionais

Viés de retrospectiva

A tendéncia das pessoas de pensar em
eventos que ocorreram como sendo mais
previsiveis do que eles de fato eram antes
que ocorrerem

Percep¢ao equivocada
de feedback

A tendéncia das pessoas de perceber de
forma equivocada ambientes dinamicos
que incluem a interagdo de varios
circuitos de feedback, atrasos e nao
linearidades
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4 Formulacido do modelo: o processo cognitivo do decisor

Exposta a revisao bibliografica de operacdes, segue-se neste capitulo com o corpo de
conhecimento das Ciéncias Cognitivas quanto ao processo cognitivo do tomador de
decisdo. Inicialmente sdo apresentadas as bases para a formulagdo do modelo, com
uma revisdo da literatura sobre o que se entende por cognigdo e a exposi¢ao dos
critérios de sele¢do e recorte dos elementos da cognicdo. Os elementos da cognicao
definidos foram as fungdes superiores: atencdo, categorizagdo, memoria € emogao;
envolvidas no processo decisério. Na sequéncia cada um destes elementos foi
analisado em termos do papel que cumpre ao longo do processo de tomada de

decisdo.

AS BASES DA FORMULACAO DO Moozuh FORMULACAO DO MODELO: OS PAPEIS DOS
ESCOLHA PELAS CIENCIAS COGNITIVAS ELEMENTOS DA COGNICAO NO PROCESSO
DECISORIO

\
(

EmocAo como
DIRECIONADORA DA ATENCAO

K (1) Atengdo
/ (2) Categorizagio
/ (3) Meméria
A COGNICAO HUMANA ) (4) Emogao .
EMOGAO COMO FONTE DE
INFORMAGAO
v l y PARA ASPECTOS RELEVANTES DO
\_ PROBLEMA )
N 4 _ N\
Os ELEMENTOS DA COGNICAO o EMOCAO COM PAPEL DE
v VELOCIDADE, VIABILIZANDO
A defini¢do dos elementos da DEQSOES RA_P'DAS QUANDO HA
cognig¢do: atengao, categorizagao, [\ PRE SO DE TEMRO J\
memaoria e emocao \ EMOCAO COMO BASE DO
COMPROMETIMENTO MORAL DO

Figura 30 — Estrutura do capitulo 4. Fonte: a autora.

-

/

126



4.1 As bases da formulacdo do modelo: a escolha pelas Ciéncias

Cognitivas
4.1.1 A cogni¢cao humana

O conceito de cognigdo, tal como proposto por Ulric Neisser em 1967, e incorporado
pela Psicologia Cognitiva, trata de todos os processos de captura dos estimulos
externos através de recursos sensoriais e de transformacao, reduc¢do, elaboragao,

armazenamento, recuperagao ¢ utilizacao desses estimulos.

A cognicdo abrange o estudo cientifico da mente®’ humana e como se processa a
informacao, ela se concentra em um dos maiores mistérios postos aos seres humanos
(LEVITIN, 2002). Na visao de Maturana (2001: 127), “ao usar a palavra cogni¢ao na
vida cotidiana em nossas coordenagdes de agdes e relagdes interpessoais quando
respondemos perguntas no dominio do conhecer, o que nds observadores conotamos
ou referimos com ela deve revelar o que fazemos ou como operamos nessas

coordenagdes de acgoes e relacdes ao gerarmos nossas afirmagdes cognitivas”.

Segundo Purves et al. (2004), a cognicdo se refere a capacidade de atender a
estimulos externos ou motivagdes internas, de identificar o significado de tais
estimulos, e de dar respostas significativas. A ciéncia cognitiva ¢ o estudo das
representacoes mentais e calculos, e dos sistemas fisicos que suportam esses
processos. As ciéncias cognitivas incluem a investigacdo psicoldgica cognitiva do

pensamento, mas também muito mais.

De modo coerente com esta visdo, Fetzer (2001: 17) argumenta que a ‘“ciéncia
cognitiva ¢ indispensavel porque os estados mentais preenchem um papel essencial
nas explicagdes cientificas do comportamento”. Bly & Rumelhart (1999) indicam que

incluem investigacdes sobre as maneiras pelas quais o cérebro humano e outros

61 . . . C A

A mente ¢ um sistema extremamente complexo, que se mantém em uma posi¢ao Unica na ciéncia:
por necessidade, utiliza-se a mente para o seu proprio estudo, e assim o foco do estudo e o instrumento
usado para o estudo estdo ligados de forma recursiva (LEVITIN, 2002).
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sistemas, naturais ou artificiais, tornam possivel o comportamento complexo que

depende do estado do sistema interno.

Alguns autores, como James Fetzer defendem que o objeto de estudo dos cientistas
cognitivos ¢ “a natureza da cogni¢do em seres humanos, outros animais € maquinas
inanimadas” (FETZER, 2001: 10). Nesta pesquisa detém-se a analise destes estudos
referentes apenas aos seres humanos. Ainda que haja contribui¢do dos métodos de
pesquisa desenvolvidos em animais e maquinas, estes serdo contemplados apenas

quando das contribuigdes concretas na aplicagdo humana.

Segundo Boff (2000: 39), “processos cognitivos sdo considerados mediadores entre os
estimulos recebidos do ambiente e as respostas geradas”. A importancia do processo
cognitivo estd baseada em duas premissas: (1) o decisor precisa gerenciar a
informacao (buscar, selecionar, processar, compreender) para desenvolver suas
atividades; e (2) o resultado das suas atividades ndo ¢ apenas um produto, mas
também conhecimento, que pode ser armazenado como novo conhecimento ou nova

informacao.

E importante distinguir entre a tarefa de decisao, descrita como um sistema de eventos
e relacionamentos no mundo externo “objetivo” (o pesquisador trabalha com afinco
para controlar ou para descrever este sistema), e do sistema dos processos cognitivos

e as representacdes mentais que ocorrem no “mundo” psicologico dentro da cabega do

decisor (HASTIE & PENNINGTON, 1995: 1).

A resolucao de problemas € um ato cognitivo ou, normalmente, uma série de atos
cognitivos. De acordo com Loasby (2004: 272-273), ¢ frequentemente um conjunto
de atos cognitivos de um grupo de pessoas, agindo por vezes em sequéncia e, por
vezes em paralelo. Estes atos sdo necessariamente regidos pelas caracteristicas da
cognicdo humana, moderados pelos efeitos, das estruturas organizacionais e das

institui¢des que se desenvolveram no interior delas, sobre a cognicao humana.

Nas ultimas décadas, ocorreu um incremento nos estudos sobre a cogni¢cao humana. A
partir da inter-relacdo das disciplinas que compde as Ciéncias Cognitivas, as

pesquisas desenvolvidas sobre a cognicdo humana t€ém buscado apreender o modo
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como as pessoas pensam, interpretam e percebem o mundo (LEE, SENIOR &

BUTLER, 2012).

4.1.2 A definicio dos elementos da cognicdo: atencio, categorizacio,

memoria e emo¢ao

Diante destas definicdes da cognicdo humana, a sele¢do dos elementos explorados
emergiu e foi influenciada por duas fontes. A primeira, caracterizada pelo contato
com as Ciéncias Cognitivas, em particular o cluster da esquerda na Figura 11,
apresentada no capitulo 2. Através das leituras foi possivel depreender os temas e
incorporar os elementos sob os quais ‘orbitavam’ as discussdes aparentemente
relevantes. A definicao dos elementos da cognicao a serem considerados emerge mais
influenciada pelos livros, em particular os da histéria das Ciéncias Cognitivas e os
manuais do campo. A segunda refere-se ao driver da pesquisa na busca de
explicacdes das interferéncias que ocorrem quando as pessoas processam informagdes
para decidir. Deste modo, foram definidos os elementos da cogni¢gdo humana sob os
quais se aprofundou a pesquisa, ao redor dos quais serd estruturada a identificacao de

COMO 0S Processos cognitivos operam.

Para garantir suficiéncia na delimita¢ao dos elementos da cogni¢do analisados, optou-
se por expor o que fica dentro e o que fica fora do objeto investigado a partir do
quadro tedrico da neurociéncia. Essa decisao nao implica em uma atribui¢ao de maior
relevancia, na presente tese, a neurociéncia em detrimento as demais disciplinas que
compdem as Ciéncias Cognitivas. Baseia-se na neurociéncia apenas pela mesma
apresentar uma estrutura de referéncia mais ‘didatica’, com defini¢des mais claras das
partes e abordagens de sua estrutura conceitual, permitindo, assim, uma delimitagao
mais clara ao leitor. Nesse sentido, nos préximos paragrafos os elementos da cognicao
de interesse sao delimitados em func¢do dos recortes tradicionais da neurociéncia; e
nos proximos topicos deste capitulo os mesmos sao abordados a partir das Ciéncias

Cognitivas em sentido amplo.

Em Lent (2005), a neurociéncia ¢ exposta a partir do recorte: neurociéncia celular,
neurociéncia sensorial, neurociéncia dos movimentos, neurociéncia dos estados
corporais e neurociéncia das fungdes mentais. Diante desta organizacdo dos

conhecimentos em neurociéncia, localiza-se o objeto de interesse da presente pesquisa
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no ambito das funcdes mentais. As demais continuam, no entanto, sendo
fundamentais para a compreensao do comportamento humano, mas serdo “acionadas”

indiretamente na operacao das fungdes mentais.

Em sintese, tem-se que os elementos da cogni¢ao definidos sdao fungdes superiores (ou
mentais): atengdo, categorizagdo, memoéria € emocdo. Das fungdes superiores62
discutidas tradicionalmente nos livros, exclui-se a linguagem (KANDEL et al., 2004,
LENT, 2005, GAZZANIGA et al., 2006), e dos temas modernos também
enquadrados deste modo, exclui-se a sexualidade e o sono (THAGARD, 2000,
PURVES et al., 2004, LENT, 2008). A op¢ao por ndao contemplar os trés
mencionados ¢ informada pela atividade humana tratada nesta tese, a tomada de
decisdo. Pode-se questionar o desconsiderar a linguagem, uma vez que a mesma sera
utilizada durante a interagcao com outros individuos, seja no processo de obtencao de
informacodes, seja na discussao de alternativas ou na comunicagao da decisdo tomada.
No entanto, considera-se para fins desta pesquisa que essas sao outras atividades, e as
mesmas serdo contempladas apenas quando do seu desdobramento nas fungdes
cognitivas que explicam um determinado processo decisorio ou a conformacao do

decisor para os processos subsequentes.

Dos temas localizados na estrutura de Lent (2005), a neurociéncia motora se distingue
das demais. Enquanto a estrutura celular que compde o sistema nervoso € a base na
qual as fung¢des mentais se manifestam, e os sistemas sensoriais € os estados
corporeos abordam as fungdes basicas, que sao acionadas em diversas circunstancias
das fungdes mentais; o sistema motor se refere a atividades de natureza distinta,
notadamente a movimentacdo do corpo humano. Assim, as func¢des motoras,
estudadas de modo recorrente no ambito do funcionamento do cérebro humano
(KANDEL et al., 2004, GAZZANIGA et al, 2006), também nao foram
contempladas. Esta delimitagdo baseia-se na defini¢do do objeto de interesse do
trabalho, o conjunto de processos cognitivos que conduzem um individuo a uma
decisdo. Se esta decisdo ¢ por realizar uma caminhada, por exemplo, a execucao

propriamente dita, isto €, a acdo de caminhar estd fora do escopo definido neste

62 ~ .
Alguns autores se referem as mesmas como fungdes mentais.
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trabalho. Ainda que as fungdes motoras compartilhem algumas regides do cérebro,

restringe-se da presente investigacao.

O dominio executivo compreende um elenco de operagdes cognitivas do qual fazem
parte a flexibilidade e o planejamento cognitivos, e a capacidade de auto-regulagdo
dos processos mentais e comportamentais (LENT, 2008: 288). Estes, assim como o
sistema sensorial, sdo ‘“acionados” durante o funcionamento dos elementos da
cognicdo que esta pesquisa se propos a investigar. Neste sentido, ainda que ndo sejam
objeto central de analise, sdo considerados indiretamente. Em analogia, tem-se que os
mesmos sao o “pano de fundo” no qual os elementos se manifestam, tendo em uma
camada ainda inferior, constituinte, as cé¢lulas. A Figura 31 abaixo ilustra o papel
destas func¢des abordadas indiretamente neste trabalho. Ressalta-se que se excluem do
objeto de investigagdo as fungdes motoras e dentre as superiores, notoriamente a

linguagem.

Fungoes superiores

11T 11171

Funcoes Sistema
executivas sensorial

11T 1T171

Base celular e molecular

Figura 31 — Sistemas neurais contemplados indiretamente: o “pano de fundo” das

fungdes superiores. Fonte: a autora.

Nos préoximos topicos deste capitulo sera exposto o resultado da revisao de literatura
sobre os papéis dos elementos da cogni¢ao definidos. Uma exposi¢ao detalhada dos
elementos esta disponivel no Apéndice 11.2; e uma visdo quantitativa destes campos,
em particular a intersecao dos elementos da cognicdo com a decisdo, pode ser obtida

em consulta ao topico 2.2.2.2.
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4.2 Atencio, Categorizacao, Memoria e Emocao: os papéis dos

elementos da cogniciao no processo decisorio

Esses elementos possuem interagdes entre si, 0 que também condiciona o modo pelo
qual ocorre o processo decisorio. Na Figura 32 a seguir, apresenta-se o
relacionamento entre os “papéis” da atencdo, categorizacdo, memoria € emogao ao

longo da tomada de decisdo.

A atencdo atua na selecdo de estimulos do ambiente externo e internos, e ¢ limitada
pela capacidade da memoria que atua na restricdo da aquisicdo de informagdes. A
percepcao do decisor ¢ conformada pela sua capacidade de armazenamento e ¢
orientada pelos mecanismos emocionais “acionados” diante dos estimulos. Além da
precisdo, os mecanismos atencionais também conferem velocidade a percepgao,
preparando o sistema para o processamento das informagdes. De modo integrado ao
processo de categorizacdo, em algumas situagdes o processamento ¢ acompanhado

pela manutenc¢do da atencao a alguns estimulos.

Além dessas informacdes percebidas, e discutidas na literatura tradicional de decisao,
a presente pesquisa enfatiza a memoria e as emogdes do decisor como relevantes
fontes de informagdo, conscientes ou inconscientes. Conforme discutido nos topicos
4.2.5 e 4.2.8, as experiéncias emocionais sejam elas nos diferentes estdgios do
processo decisorio destacados por Loewenstein & Lerner (2003), cumprem valioso
papel para os tomadores de decisao. Mantendo os mesmos prontamente com prazer ou
desprazer diante dos caminhos a serem seguidos. Sobre esta, cabe ressaltar a

criticidade das experiéncias as quais os mesmos foram submetidos previamente.

Retornando aos estimulos internos ou externos, conscientemente ou ndo, a
categorizagao cumpre papel relevante ao confrontd-los com padrdes, conferindo ao
decisor o reconhecimento da situagdo, que tem uma vertente de armazenamento, mas
também de reconstitui¢do mental, através de mecanismos de simulagdo, da situagao
vivenciada. A forma pela qual a situagdo se apresenta aciona mecanismos distintos e
de modos proprios, o que se refere ao papel da categorizacdo como percepgao situada,
diferindo de interpretagdes de um mecanismo TUnico que atua de modo

descontextualizado.
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As situagdes armazenadas e as simulagdes posteriores criam uma base na
categorizacao para inferéncias sobre os problemas. Assim, conferem velocidade ao
processo decisdrio. Para essa maior agilidade na tomada de decisdo, as consequéncias
da memoria e da emocao como fonte de informagao sao relevantes. Como fonte de
informacgao, esses mecanismos com o estabelecimento de relagdes emocionais e ciclos
de refor¢co no acesso a informacdes armazenadas, automatizam algumas etapas do

processamento.
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(CATEGORIZAGAOQ) S

reconhecimento da
situagdo: o armazenamento
das caracteristicas e
a reconstituigdo

Contexto

(MEMORIA)

percepgao rapida,
conferindo agilidade
ao processo decisorio

(MEMORIA)

restricdo da aquisicdo
de informacgoes

(ATENCAO)

(CATEGORIZACAQ)

selecdo, preparagao
e manutencao:

determina a percepgao

inicial do problema

base para
percepgao situada

(EMOGAQ)

velocidade, viabilizando
decisbes rapidas quando
ha pressao de tempo

(EMOCAO)

direciona atencéo para
aspectos relevantes
do problema

(EMOCAO)

comprometimento
moral

Figura 32 — Relacao entre papéis dos elementos da cognicao. Fonte: Spiegel (2011).
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4.2.1 Atenc¢ao como selecio, preparacio e manutencio: determina a

percepcao inicial do problema

A atengdo deve ser capaz de restringir o processamento do grande conjunto de
informacgdes que estd continuamente disponivel a partir dos recursos sensoriais ¢ da
memoria (BEAR et al., 2002). A busca de informagao ¢ uma componente importante
do julgamento e da tomada de decisao (KAHNEMAN, 1973). Os decisores se
defrontam com uma riqueza de informagdes potencialmente relevantes no ambiente
externo e na memoria. Conforme exposto no Apéndice 11.2.1, dadas as limitagdes de
processamento humanas, a seletividade ¢ um componente central do comportamento

orientado a objetivos (ALLPORT, 1989).

A atengdo seletiva opera em niveis basicos de identificagao perceptual (LACHTER et
al., 2004), mas também opera em niveis cognitivos superiores, incluindo a percepcao
inicial da situacdo e a avaliacdo da tarefa em questdo; o acimulo de evidéncias, que
podem ser externas ou internas, ¢ geralmente ¢ uma combinagdo dos dois; ¢ o
julgamento ou escolha, a determinacao de “cortes” e regras de decisao (WEBER &

JOHNSON, 2009).

LaBerge (1999) confere trés atribuigdes ao processo de atengdo. A saber: percepgdes
precisas e rapidas de objetos e ideias e a sustentagdo da transformagdo mental
desejada. Essas atribuigdes sdao atingidas a partir de trés manifestagdes
correspondentes da atencdo: a selecdo simples, a preparacdo € a manutencdo. A
propriedade seletiva ¢ comum a todas as manifestagcdes de atengdo, mas a duragdo da
sele¢do € normalmente mais prolongada nas manifestagdes de preparacao de atencao e

de manuten¢ao da atengao.

O primeiro papel da atencdo ¢ a percepgdo exata de objetos particulares, ¢ a

execucdo® correta das a¢des especificas, tanto interna como externa, especialmente

63 . . ~ . ~ .
As identificagdes dos objetos um de cada vez em um campo confuso sdo exemplos simples de
percepgdo, como ocorre na pesquisa ¢ na leitura. A escolha de um verbo que esta associado a um
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quando outros objetos ou acdes estao disponiveis. Todos estes requerem um processo
que seleciona uma parte das informacgdes disponiveis simultaneamente nos estimulos
ou na memoria. A segunda atribuicdo ¢ o aumento da velocidade de percepcao e
execucdo de agdes™ internas e externas, preparando o sistema para processar esses
estimulos e / ou agdes. Os preparativos para as percepgdes € agdes podem ser
acompanhados por sustentar os seus componentes na memoria de trabalho, assim os
componentes podem ser convertidos com precisdo e rapidez para comandos

executivos apropriados diante dos acontecimentos (LABERGE, 1999).

A terceira é a manuten¢do® da atengio para a percepcao ou acao em um intervalo de
tempo relativamente longo para sua propria causa, ou seja, sem a expectativa de usa-
la instrumentalmente no futuro préoximo para efetivamente perceber algum objeto
préximo ou para executar alguma acio®® (LABERGE, 1999: 45). O termo orientagéo
tem sido utilizado de duas formas principais. Um uso do termo refere-se a
manutengdo da atengdo para um objeto especifico: um exemplo ¢ a atencdo

“obrigatoria” a um estimulo, outro exemplo ¢ a manutengdo da atengcdo para um

objeto especifico na busca da tarefa preferencial (OLSON & SHERMAN, 1983).

Considerando que o primeiro uso de orientacdo como “orientacdo sustentada” envolve
a aten¢do para um local ou objeto, o segundo uso de orientagdo como “orientacao de

mudanga” pode envolver a atencao em dois locais: a localizagao do objeto “antigo” e

substantivo apresentado, ou a execucdo de uma determinada sequéncia de movimento sdo exemplos de
acao.

6 Exemplos sobre a percepcdo sio a identificagio de aceleragdo de um objeto, que ¢ produzido
preparando-se para perceber a forma, cor ¢ / ou movimento do objeto (por exemplo, um objeto de
alimento ou de um predador); exemplos de agdes sdo a montagem acelerada dos planos de acio,
quando a forma de resposta esta previsto com antecedéncia (por exemplo, escolhendo palavras para
expressar uma frase, ou se preparando para processar uma rapida série de exposi¢des no julgamento de
um experimento).

%5 Essa maneira de sustentar a atencdo difere das outras duas classes de metas (resposta precisa e
resposta rapida) a medida que ndo confere qualquer vantagem de adaptagdo imediata para o individuo.
Um possivel beneficio remoto de manter a aten¢do para uma atividade agradavel é que a elevagdo do
humor resultante poderia promover maior eficidcia na resposta a futuros desafios do ambiente. No
entanto, a perspectiva de poder alargar a nossa experiéncia de processamento estético ¢ de consumacao
motiva muitas de nossas a¢cdes humanas diarias. O objetivo da simples manuten¢do de um determinado
tipo de processamento, aparentemente aciona os mesmos mecanismos de atengdo dos objetivos
diretamente adaptativos de processamento rapido e preciso (LABERGE, 1999).

% Exemplos disso sdo o prolongamento da estética (a visualizagdo de uma pintura), das agdes de
consumo (degustacdo dos alimentos), e de agdes repetitivas.
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do “novo” (POSNER & ROTHBART, 2007). A facilidade com a qual a atengao

o~

o~

transferida de um objeto para outro parece depender da forca com a qual a atencao
sustentada no antigo local ou objeto (YANTIS, 1993). A mudanca de orientagao
também ¢ afetada pela preparacdo da atencdao produzida endogenamente em locais

periféricos (LABERGE, 1999).

4.2.2 Categorizacio como base do reconhecimento da situacio: o

armazenamento das caracteristicas e a reconstituicao

Segundo Barsalou (2005), quando uma entidade fisica é experimentada®’, ele ativa
detectores de caracteristicas nos sistemas cerebrais relevantes. Quando um padrao se
torna ativo em um sistema, os neurdnios em areas de associagdo capturam o padrao
para uso cognitivo posterior (MILLER & COHEN, 2001). Uma populacao de
neurdnios codifica o padrdo, com cada neur6nio individual participando na
codificagdo de varios padroes diferentes. Damasio (2005) chama essas areas de
associacdo de zonas de convergéncia, e propde que elas existem em varios niveis
hierarquicos no cérebro. As zonas de convergéncia perto de uma modalidade

capturam os padroes de ativagao dentro dela (THAGARD et al., 2007).

A arquitetura da zona de convergéncia tem a capacidade funcional para produzir
reconstitui¢des®™ de modalidade especifica. Uma vez que um conjunto de neurdnios
capta um padrao de funcionalidade, este conjunto pode posteriormente ativar o padrao
na auséncia de estimulacdo. Ao recuperar a memoria de um evento, os neurénios
reativam parcialmente o estado visual ativado durante a sua percep¢ao anterior. Do

mesmo modo, ao recuperar uma ac¢ado realizada no evento, reativam parcialmente o

7 Durante o processamento visual de um objeto, por exemplo, neurdnios se direcionam para bordas e
superficies planas, enquanto outros se dirigem para cor, propriedades de configuracdo e movimento. O
padrdo geral de ativagdo através deste sistema distribuido organizado hierarquicamente representa a
entidade na visdo (THAGARD & TOOMBS, 2005). Padrdes de ativacdo analogos em outras
modalidades sensoriais representam como o objeto pode se parecer. Ativacdes no sistema motor
representam acdes sobre o objeto. Durante a interacdo com uma entidade, surgem mecanismos
similares subjacentes aos estados introspectivos. Por exemplo, ativa¢cdes na amidala e na area orbito-
frontal podem representar as reagdes emocionais ao objeto.

68 e ~ . . e .

O processo de reconstitui¢do ndo ¢ necessariamente consciente. Embora a reconstituigdo consciente
seja vista amplamente como o processo que estd subjacente a imagem mental, as reconstituicdes nem
sempre precisam atingir a consciéncia. Reconstituigdes inconscientes sdo muitas vezes a base da
memoria, conceituacdo, compreensio e raciocinio (BARSALOU, 2005).

137



estado motor que o produziu (COHEN & LEFEBVRE, 2005). A reconstitui¢ao nao
constitui uma restituicao integral do estado original de modalidade especifica. Além
disso, o viés pode distorcé-la frequentemente. Assim, uma reconstituicdo ¢ sempre

parcial e potencialmente imprecisa. No entanto, alguma aparéncia de seu estado

original ¢ reativada (THAGARD, 2007).

Segundo Medin & Heit (1999), um sistema conceitual totalmente funcional pode ser
construido sobre mecanismos de reconstituicdo. Usando esses mecanismos, ¢ possivel
implementar a distingdo do tipo de sinal, categoria da inferéncia, produtividade,
proposi¢des e conceitos abstratos. Simuladores e simulagdes constituem os dois
constructos centrais dessa teoria, qual seja, simuladores integram as informacoes entre
as instancias de uma categoria, enquanto que as simulagdes sdo conceituagdes

especificas da categoria (KOURTZI, 2010).

Ao encontrar diferentes instancias da mesma categoria, a tendéncia ¢ que sejam
ativados padrdoes neurais semelhantes (CREE & MCRAE, 2003). Além disso,
populagdes similares de neurdnios em zonas de convergéncia, ajustadas a estas
caracteristicas de conjungdes particulares, tendem a capturar estes padrdes
semelhantes (DAMASIO, 2005). Através de experiéncias de casos e cendrios, esta
populagdo de neurdnios integra propriedades de modalidade especifica, que
estabelece uma representacado multimodal da categoria. Barsalou (1999) refere-se a
estes sistemas distribuidos como simuladores. Conceitualmente, um simulador
funciona integrando o conteudo multimodal de uma categoria entre as instancias, e

fornece a capacidade de interpretar os eventos posteriores como simbolos do tipo.

Através da aprendizagem, a informagdo visual sobre como elementos de uma dada
categoria se parecem torna-se integrada no simulador, junto com informacao auditiva
sobre qual o som deles, informagdes sensoriais sobre como se sentem, 0os programas
motores para interagir com elas, as respostas emocionais para vivé-los, e assim por
diante. O resultado ¢ um sistema distribuido em todo recurso do cérebro e areas de
associacdo que acumulam conteido conceitual para a categoria. Depois de um
simulador tornar-se a “sede” de uma categoria, ele restabelece pequenos subconjuntos
de seus conteudos como simulagdes especificas. Todo o conteido de um simulador

nunca fica ativo ao mesmo tempo. Em vez disso, apenas um pequeno subconjunto

138



torna-se ativo para representar a categoria em uma ocasiao particular (BARSALOU,

2005).

As simulagdes servem a uma grande variedade de fungdes cognitivas. Como Barsalou
(1999) ilustra, simulagdes podem representar uma instdncia categoérica, na sua
auséncia durante a linguagem, memoria e pensamento. Simulagdes podem ser usadas
para fazer inferéncias sobre as instancias percebidas de uma categoria usando a
conclusdao do padrao descrita no topico 4.2.4. Eles podem ser combinados de forma

produtiva para produzir infinitas combinagdes conceituais.

As simulagdes também podem ser usadas para representar novas instancias de
categoria ainda ndo armazenadas em um simulador. Instincias armazenadas em
ocasides anteriores podem se fundir na recuperagdo, produzindo, assim, efeitos
reconstrutivos (CREE & MCRAE, 2003). A lembranca de um problema vivenciado
uma vez, por exemplo, pode ser distorcida na dire¢cdo de um problema semelhante
tratado muitas vezes (KAHNEMAN & TVERSKY, 2000). Além disso, tentativas
intencionais de combinar simulagdes de componentes conceituais podem produzir
simulagdes nunca experimentadas. Por exemplo, as pessoas podem simular um objeto
e, em seguida, sistematicamente variar simula¢des de sua cor e padronizagdao para

representar uma grande variedade de casos novos.
4.2.3 Categorizacio como base para percepcio situada

Um dos insights mais importante da Teoria da Perspectiva (KAHNEMAN &
TVERSKY, 1979) foi o de que a avaliagao ¢ relativa. Essa percepcao continua a
reunir suporte, ainda que de formas mais complexas do que a formalizada pela Teoria
da Perspectiva. Desde que os neurdnios codificam as alteragdes na estimulacdo, ao
invés de niveis absolutos, julgamentos absolutos em qualquer dimensdo sdao mais
dificeis do que julgamentos relativos (HARNARD, 2005). O conjunto de pontos de
referéncia utilizados na avaliagao relativa continua a crescer ¢ inclui outros resultados
observados ou contra factuais de alternativas iguais ou diferentes, bem como as

expectativas (WEBER & JOHNSON, 2009).

Barsalou (2003) apresenta como alternativa a formulagdo das teorias da memoria

semantica, que véem os conceitos implicitamente como bases de dados individuais,
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que um conceito pode ser visto como um manual de instru¢ao dependente do agente
que oferece pacotes especializados de inferéncias para orientar as interagdes de um
agente com os membros particulares da categoria em situagdes especificas. Através de
situagdes diferentes, um conceito oferece diferentes pacotes de inferéncias, cada uma
adaptada para os objetivos e restricdes em pauta. Como uma Unica descricdo geral
seria muito vaga para apoiar todas as consequéncias relevantes em uma situacao

particular, sdo construidas, em seu lugar, representacdes mais especializadas.

Barsalou (2003) se refere a um pacote especial de inferéncias de situacdes especificas
como uma conceituacdo situada. Segundo a visdo tradicional, um conceito ¢
representado como uma colecao de fatos amodais destacados, que se torna ativo todo
vez que a categoria ¢ processada. Alternativamente, um simulador produz diversos
conceituagdes situadas, cada uma adaptada para ajudar um agente a interagir em outro
contexto, descri¢des gerais da categoria nao existem. Nesta perspectiva, um conceito
nao ¢ uma descri¢ao individual mundial da categoria. Em vez disso, o conceito ¢ a
habilidade ou capacidade de produzir uma grande variedade de concepgoes situadas

que suporta o atingimento das metas em contextos especificos.

Kourtzi (2010) demonstra que a codificagdo adaptativa ¢ implementada no cérebro
humano por meio da formacao de representacdes neurais em uma rede de areas com
fungdes indissociaveis. Mostrou-se que estas areas codificam a forma percebida e a
semelhanca de movimento, ou seja, as representacdes neurais nestas areas sao
formadas pela relevancia comportamental das caracteristicas sensoriais € experiéncias
anteriores para refletir a percepcdo categoérica ¢ nao a semelhanca fisica entre os
estimulos. Por sua vez, estes processos de formagdo de categoria e de tomada de
decisdo modulam a seletividade para as categorias de percep¢ao ao longo das
dimensdes de estimulo comportamentalmente relevantes (SMITH et al, 2004),

resultando em maior seletividade.

Em sintese, uma conceituagcdo situada geralmente simula quatro tipos basicos de
componentes: (1) as percepgdes das pessoas e objetos relevantes, (2) as acdes de um
agente e de outros estados corporais (3), os estados introspectivos, como as emogdes €
as operagoes cognitivas, e (4) as provaveis definicdes. Colocando todos estes juntos,

uma conceituacdo situada ¢ uma simulagdo multimodal de wuma situagdo
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multicomponente, com cada componente de modalidade especifica simulado na area

do cérebro correspondente.

E importante notar que uma conceituacio situada consiste em simula¢des de muitos
simuladores diferentes. A conceituagao situada para um evento provavelmente inclui
simulagdoes de simuladores de animais, pessoas, objetos, agdes, introspeccdes e
configuragdes (WEBER & JOHNSON, 2009). Assim, um simulador isoladamente
nao produz uma conceituacao situada. Em vez disso, muitos simuladores contribuem
para a colecdo de componentes que uma conceituagdo situada contém. Também ¢
importante notar que as conceituacdes situadas localizam o conceituador diretamente
nas respectivas situacoes, criando a experiéncia de “estar 1a”. Por reconstituicdo as
acOes de um agente e os estados introspectivos, estas simulagdes complexas criam a
experiéncia do conceituador estar na situacdo, a situacdo nao ¢ representado como

independente e separada do conceituador (ASHBY & MADDOX, 2005).
4.2.4 Categorizacao como base de inferéncias sobre o problema

Ao longo de suas vidas as pessoas vivenciam situagdes muitas vezes repetidas em
suas interacdes com as pessoas, artefatos, instituicdes sociais etc. (CROZIER &
RANYARD, 1997). Como resultado, o conhecimento sobre estas situacdes repetidas
torna-se enraizado na memdria, apoiando assim um desempenho qualificado diante
delas (ASHBY & ELL, 2001). Esses conhecimentos também podem orientar as
interacdes em situagdes novas que sao semelhantes a estas situagdes familiares.
Mesmo que o conhecimento enraizado ndo possa fornecer sempre um ajuste perfeito,
pode muitas vezes se encaixar bem o suficiente para fornecer inferéncias uteis

(BARSALOU, 2005).

Assume-se que conceituagdes situadas representam o conhecimento enraizado das
pessoas sobre essas situagdes repetidas (NOSOFSKY, 1986). Quando uma situacao ¢
vivenciada repetidamente, o conhecimento multimodal acumula, nos respectivos
simuladores, as pessoas, objetos, acdes, introspeccoes e configuracdes relevantes. Os
componentes da conceituacao se enraizam nos respectivos simuladores, assim como
associagdes entre esses componentes. Com o tempo, a conceituagdo situada torna-se
tdo bem estabelecida que vem a mente automdtica e imediatamente como uma

unidade quando a situagdo ocorre. A medida que as conceituagdes enraizam-se na
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memoria, elas desempenham um papel importante em toda a cognicao. Por exemplo,
na percepcao, eles apoiam o processamento de cenas familiares; e na memoria, eles

apoiam tentativas de recuperacao (BARSALOU, 2005).

Grande parte do apoio de processamento proporcionado pelas conceituagdes situadas
¢ resultado de um processo de inferéncia de conclusao de padrdes. Ao entrar em uma
situagdo familiar e reconhecé-la, uma conceituacao situada enraizada que representa a
situagdo torna-se ativa. Normalmente, nem toda a situagdo ¢ percebida inicialmente
(ASHBY & MADDOX, 2005). A pessoa, configuragao ou evento relevante pode ser
percebido, o que sugere, em seguida, que uma situagdo particular estd prestes a
acontecer. E do interesse do agente prever o que vai acontecer na sequéncia para que
acoOes possam ser melhor executadas. O agente deve tirar conclusdes que vao além das

informacdes dadas (BRUNER et al., 1956).

Para Thagard & Toombs (2005), a conceituagao situada que se torna ativa constitui
uma fonte rica de inferéncia. A conceituagao ¢ essencialmente um padrao, ou seja,
uma configuragdo complexa de componentes multimodais que representam a
situagdo. Quando um componente desse padrdo correspondente a situacao, o maior
padrao torna-se ativo na memoria, os componentes padrdo restantes, ainda ndo
observados, constituem inferéncias, ou seja, suposi¢des sobre o que poderia ocorrer
em seguida. Como os componentes restantes com frequéncia coocorreram com 0s
componentes percebidos em situacdes anteriores, a inferéncia dos demais
componentes ¢ justificada. Quando uma situagdo parcialmente vista ativa uma
conceituagdo situada, a conceituagdo completa o padrdo que a situacdo sugere. Na
medida em que a conceituagdo esta situada de forma arraigada na memoria, este
processo ¢ suscetivel a ocorrer modo relativamente ‘automatico’ (ASHBY &

VALENTIN, 2005).

Depois que uma conceituagdo ganha o processo de ativagdo, ela fornece inferéncias
através da conclusdo do padrdo, tais como agdes que normalmente o observador
conduz, os estados mentais que sdo suscetiveis de resultar, e assim por diante. O
desdobramento de tais inferéncias percebidas com as simulagdes produz previsao

inferencial.
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4.2.5 Memoria como fonte de informacio

Tomar decisdes sem o recurso de memorias anteriores relevantes ¢ uma tarefa dificil e
¢ um tema que ha muito tem fascinado os pesquisadores (BENJAMIN, 2007). A
memoria ¢ necessaria para a nossa capacidade de aprender e aproveitar experiéncias
do passado para prever os futuros desejos, eventos ou respostas para os resultados
(GUENTHER, 2002). Durante a ultima década, as consideragdes sobre a memoria
téem desempenhado um papel mais importante na explicagdo dos fendmenos de
julgamento e tomada de decisdo, tentando aproveitar o que se sabe sobre a memoria
para a compreensao dos fendmenos subjacentes ao processo decisorio (REYNA et al.,
2003), mas esta ainda ¢ uma area com espaco para desenvolvimento de pesquisas

(VERDE & ROTELLO, 2007).

Huh et al. (2006) indica que uma constatagdo recorrente das pesquisas em decisao
comportamental ¢ que a informagao ¢ adquirida por tomadores de decisao de formas
nao identificadas por modelos normativos. Uma distingdo importante ¢ entre as
informagdes obtidas a partir de uma busca em fontes externas e as informagdes
recuperadas da memoria (HIRSHMAN, 1995). A maioria das decisdes envolve os
dois tipos de buscas. Entretanto, esta distingdao € importante porque as propriedades da
busca externa, ja discutida no topico 4.2.1 sobre atencao, ¢ diferente das propriedades

de recuperagao da memoria.

Neste contexto, cabe ressaltar as situacdbes em que a memoria serad
predominantemente “acionada”. Roberts (2002) indica que o conteido da memoria
pode afetar o processo decisorio quando a memoria ¢ uma entrada principal para
tomada de decisdao. Apesar da disponibilidade de informagdes externas, os decisores
as vezes dependem de suas memorias para as decisoes (GUPTA et al., 2009). Pressao
de tempo, custos de busca externa, a natureza rotineira da tarefa, ou a confianca na
propria memoria podem levar os decisores a renunciar a busca de informacgdes
externas e buscar informagdes somente a partir da memoria (HULLAND &

KLEINMUNTZ, 1994).

Em algumas situagdes, em fun¢do do ambiente da tarefa e o excesso de confianca dos
decisores em suas memorias, mesmo imprecisas, a memoria torna-se uma entrada

privilegiada para as tomadas de decisdes, mesmo quando a busca externa pode
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produzir dados além dos quais as memorias sdo baseadas. Quando as memorias sao
insumos para a tomada de decisdes, o viés dessas pode afetar os processos de decisao

e o julgamento de forma “nao ideal” (ROBERTS, 2002).
4.2.6 Memoria como restricio da aquisicio de informacgoes

Rakow et al (2010) sugerem que as memorias desempenham um papel
particularmente importante nas tarefas que exigem a aquisicdo de informacao ativa
antes da escolha. Seja porque coletar e reunir as informagdes sobre as opg¢des
demanda lugar na memoria, seja porque as escolhas sdo baseadas em informagdes
memorizadas. Kareev et al. (1997) apresentaram a hipdtese da “janela estreita” de
dados para tarefas que envolvem a aquisicdo de informacao sequencial. Os autores
recorrem a observacdo, primeiramente popularizada por Miller (1956), que a
quantidade de informagdes que o homem pode processar em uma tnica dimensao ¢
limitada a cerca de sete itens, € 0 nimero de objetos que se pode manter na memoria

de trabalho em qualquer espaco de tempo € de cerca de sete “pedagos” de dados.

Assim, retomando os estudos de Miller, propdem que as decisdes sdo baseadas em
pequenas amostras de cerca de sete exemplares da sequéncia observada. De forma
contraintuitiva, € controversa, Kareev et al. (1997) indicam que esta limitagao dos
seres humanos oferece uma vantagem na detecgdo precoce da correlacdo,
principalmente para os pares de variaveis dicotdmicas. As amostras pequenas tendem
a amplificar as correlagdes com a distribuicdo de amostragem. Os autores apoiam sua
visao com dois experimentos, nos quais deduziram a detec¢ao de correlacao entre as
previsoes do proximo item em uma sequéncia de observagdes, com o dado de
feedback em cada processo. A partir da hipdtese da “janela estreita” infere-se que os
decisores com menor capacidade de memoria vao coletar menos informagdes pré-
decisorias, ou pelo menos recolher menos durante qualquer periodo de observacao

continua (RAKOW et al., 2010).
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Halford (1998) ressalta que ¢ importante que a capacidade de processamento seja
distinguida da capacidade de armazenamento®. A memoéria de trabalho é por vezes
utilizada para se referir a informagdes armazenadas na memoria de curto prazo para
utilizagdo em etapas posteriores para resolver problemas, mas nao sendo processadas
no momento. A capacidade de reter tais informagdes, depende da capacidade de
armazenamento, mas nao da capacidade de processamento. A capacidade necessaria
para que as restricoes sejam resolvidas em uma decisdo € a capacidade de
processamento. O termo “capacidade de processamento” deve ser usado para a
informacao que estd entrando em algum tipo de tomada de decisdo. J& o termo
“capacidade de armazenamento” deve ser usado para as informagdes armazenadas
para posterior processamento. A memoria de trabalho € um termo genérico que inclui
ambos. O papel da memoria apresentado nesta secao refere-se, portanto, a capacidade
de processamento quanto aos estimulos percebidos do ambiente externo; e a

capacidade de armazenamento em relacao a recuperagdo de informagdes pregressas.

4.2.7 Memoria como base para percep¢ciao rapida, conferindo

agilidade ao processo decisorio

No Apéndice 11.2.3.1 sdo apresentados alguns objetivos da memoria, entre eles a
segunda classe de metas, que se refere ao aumento da velocidade de percepcao e
execugao de agdes. Nos estudos de Hebb (2002) ha indicagdes de que a repeticao dos
eventos tornava o “acionamento” posterior mais rapido, sendo necessarios apenas
alguns dos componentes do circuito para evocar o evento. A tomada de decisdo requer
a contribuicdo e orquestracdo de varios sistemas cognitivos (LOGAN, 1988). O

sistema de memoria declarativa € critica para a memoria relacional e suporta

% A capacidade tem sido frequentemente identificada com a capacidade da memoéria de curto prazo, em
funcdo da teoria da memoria de Atkinson & Shiffrin (1968), que implicava que a memoria de curto
prazo era o espago de trabalho de pensar. No entanto, como Baddeley (1990) assinalou, ha pouca
evidéncia para apoiar esta proposi¢ao, ¢ ha evidéncias consideraveis de que a contradiz. Uma extensa
literatura sobre a memoria de trabalho mostra que ha pouca interferéncia entre os varios processos
cognitivos, tais como a tomada de decisdo, e uma tarefa simultdnea de memoria de curto prazo. Se a
memoria de curto prazo fosse a area de trabalho do pensamento, tal interferéncia poderia ser esperada.
No entanto, os estudos indicam que a capacidade da memoria de curto prazo depende, pelo menos em
parte, de um sistema especializado, que Baddeley (1990) chama o /oop fonoldgico, e que ¢é distinto do
processador central.
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representacoes relacionais de eventos sucessivos e informagdes sobre a coocorréncia,
seja ela arbitraria ou acidental, de pessoas, lugares e coisas, juntamente com as

relagdes espaciais, temporais e de interagdo entre eles (GUPTA et al., 2009).

Com base nas pesquisas de Gupta et al. (2009), parece haver dois processos distintos,
mas relacionados, que desempenham um papel importante na tomada de decisdao. Um
processo ¢ a evocacao de uma representagdo emocional do valor obtido, de um
marcador somatico. O desencadeamento desses marcadores somadticos ¢ dependente
das estruturas de processamento de emog¢do, que serdo retomadas no topico 4.2.10
(BECHARA et al., 1999). Em segundo lugar, a formacao e a manutengdo de uma
associacao do resultado da escolha deve ocorrer de forma flexivel ao longo do tempo,

um processo que parece exigir a memoria declarativa.

Pacientes amnésicos sao capazes de criar uma representagao emocional instantanea de
um resultado, mas sdo incapazes de atualizar esta representagao ao longo do tempo.
Além disso, a constatacdo de que pacientes com lesdo bilateral da amigdala tém
padrdes de desempenho diferentes quando ha dano adicional no hipocampo sugere
que a contribuicdo da memoria declarativa pode ocorrer mais cedo e ser fundamental
para tomada de decisao (BECHARA ef al., 1999). Ou seja, parece que os pacientes
com lesdo na amigdala e vmPFC precisam da memoria declarativa normal para
desenvolver uma preferéncia, mesmo por aquelas que sao desfavoraveis. Em suma, as
pesquisas de GUPTA et al. (2009) suportam a ideia de que a tomada de decisdao
complexa conta com uma rede neural, incluindo sistemas de processamento de

emocoes, memoria de trabalho, e memoria declarativa.
4.2.8 Emociao como fonte de informacio

A emog¢ao como fonte de informacao tem sido indicada por muitos pesquisadores,
embora a partir de diferentes perspectivas e com énfases diversas. A ideia que os une
¢ a de que as emocdes experimentadas enquanto uma decisdo ¢ tomada sdo
incorporadas como informagdes nas escolhas (SCHWARZ, 2002). A informag¢do em
questdo ¢ informagdo util para a avaliacdo e construcdo de preferéncia, tendo,

portanto, papel critico na tomada de decisio (PFISTER & BOHM, 2008).
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Schwarz & Clore (1983) conceberam o framework de afeto como informacdo’’, que
funciona como uma heuristica através da qual se fazem inferéncias sobre pessoas,
eventos ou estimulos. Assume-se que estados afetivos, como variagdes positivas e
negativas de humor, fornecem informagdes sobre os juizos de valor. Isto ¢
particularmente importante quando o estado de humor nao pode ser atribuido a um
evento causal independente (GRAY & WATSON, 2001). De um modo geral, de
acordo com esta perspectiva, o afeto fornece aos individuos informagdes sobre a
situagdo atual. O afeto positivo sinaliza que o ambiente circundante ¢ seguro e
satisfatorio e que ndo existe necessidade de ingressar num esforgo cognitivo. Pelo
contrario, o afeto negativo sinaliza uma situagao problematica, de acordo com a qual ¢

necessario entrar em acao (BARRETT, 2006).

Em contraste com a anterior que se centrava em afetos acidentais, a teoria da decisao
afetiva’’ proposta por Mellers (2000) ¢ baseada na emocdo integral, ou seja, nos
sentimentos de prazer ou desprazer que se originam diretamente das consequéncias da
escolha em pauta. Interpretacdes de utilidade como o prazer ou o desprazer associado
a experiéncia de resultados (utilidade experimentada) estdo em consonancia com a
concepc¢ao de Bernoulli (1954), que foi retomada em uma série de modificagdes do
modelo de utilidade-subjetiva esperada (KAHNEMAN & TVERSKY, 1979). De
acordo com Ellsworth & Scherer (2003), a Teoria da Decisao Afetiva pressupde que
os tomadores de decisao calculam uma soma ponderada dos prazeres que eles
acreditam obter como resultado de escolhas arriscadas, e depois escolhem a opcao que
eles acreditam render o maximo de prazer em potencial. Usando o prazer como um
substituto para a utilidade, o prazer antecipado informa sobre a utilidade de uma

consequéncia e, assim, sobre a utilidade esperada de uma opg¢ao de escolha.

A Teoria da decisao afetiva tem explicado os efeitos contextuais sobre escolhas de
risco como modificagdes das reagdes emocionais aos resultados obtidos, isto é, como
resultado de prazer ou desprazer induzidos por comparagdes relativas entre os

resultados obtidos e alternativas contrafactuais (MELLERS, 2000). Nesse sentido,

70 .. . .
No original, affect as information.

' No original, decision affect theory.
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emogdes experimentadas fornecem uma base comum na qual podem ser integrados
(1) os efeitos das dimensdes de resultados diferentes e (2) as variagdes no contexto da
decisdo. Assim, a teoria da decisdo afetiva fornece um framework unificador que
incorpora alguns casos especiais de reacdes emocionais as comparagdes de resultado
contrafactual, como o arrependimento ou a desilusio (CONNOLLY &
ZEELENBERG, 2002) ou aversao a perda na sua interpretacdo como reagao afetiva

(LERNER et al., 2007).

A tarefa™ do jogo de Iowa (BECHARA et al., 1994) popularizou a nogdo de um
marcador somatico”” que carrega lembrancas da emocdo negativa associada a perdas
em apostas de alto risco, essas lembrancas evitam entrevistados saudaveis de escolher
tais apostas em ensaios subsequentes. A auséncia de tal informacgdo afetiva esta
relacionada com déficits de desempenho na forma de op¢des de maior desvantagem

nas jogadas arriscadas.

A heuristica do afeto, proposta por Slovic et al. (2002), ¢ uma abordagem relacionada,
embora esteja, segundo Pfister & Bohm (2008), um pouco equivocada com relagdo a
questao dos afetos incidentais ou integrais. A heuristica do afeto ¢ um processo rapido
e simplificado de avaliagdo de uma opcao arriscada, servindo-se dos sentimentos
imediatos de gostar ou nao gostar. Refere-se ao afeto provocado pelas opg¢des em
analise, mas a reacdo afetiva pode ser causada também por intrusdes ndo detectadas a

partir de eventos ou memorias independentes.

Em qualquer caso, a emog¢ao ou o afeto, tais como entendidos por estas teorias sao
essenciais para prover ao tomador de decisao informacdes de avaliacdo sobre o alvo,

seja ao atribuir informagdo corretas ou incorretas sobre o mesmo. Pfister & Bohm

72 . ~ e

A tarefa do jogo de Iowa pressupde que os marcadores somaticos, que carregam lembrangas do afeto
negativo associado as perdas em apostas de alto risco, evitem os entrevistados normais de escolher tais
apostas nas tentativas subseqiientes.

3 Antonio Damésio apresenta a hipotese do “marcador somatico”, que explica como as emogdes sdo
biologicamente indispensaveis as decisdoes. “A fun¢do do marcador-soméatico é fazer convergir a
atencdo para o resultado negativo a que a agdo pode conduzir e atua como um sinal de alarme
automatico que diz: atengdo ao perigo decorrente de escolher a agdo que tera esse resultado. O sinal
pode fazer com que vocé rejeite imediatamente o rumo de ac¢do negativo, levando-o a escolher outras
alternativas. O sinal automatico protege-o de prejuizos futuros, sem mais hesitacdes, ¢ permite-lhe
depois escolher entre um niimero menor de alternativas.”(DAMASIO, 2005: 205)
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(2008) indicam que a caracteristica mais importante desse processo € a sua
unidimensionalidade: seja qual for a origem e independente da sua especificidade
qualitativa, a multiplicidade de estados afetivos € projetada sobre uma tinica dimensao
de prazer e desprazer. Em termos teoricos, essa ¢ a dimensao de valéncia, comumente
assumida como bipolar, que constitui uma caracteristica essencial de uma experiéncia

emocional (BARRETT, 2006).

Na medida em que as opcdes de decisdo podem ser mapeadas para a dimensao do
prazer, alguns autores sugerem que isto gera um mecanismo simples de fazer uma
escolha pela integragdo e maximizacado (MORGADO & GASPAR, 2005). A maioria
dos modelos implica em um processo implicito de ponderagao, por exemplo, pesando
os prazeres de futuros resultados por grau de atraso e probabilidade de ocorréncia.
Nos modelos econdmicos de arrependimento e decepgdo, a utilidade esperada ¢
modificada para integrar os desvios de ndo obtengdo dos resultados esperados na
equagao de utilidade geral. Por exemplo, a utilidade de base de um resultado pode ser
“enriquecida” por uma fungao da diferenca entre os resultados obtidos e os resultados
esperados, ou por uma fun¢ao da diferenga entre os resultados obtidos e um resultado
perdido (BELL, 1982). Muitos modelos similares tém sido propostos na tentativa de
superar os limites dos modelos tradicionais de utilidade esperada (WU et al., 2004).
No entanto, a evidéncia empirica que suporta estas abordagens ¢ mista, na melhor das

hipéteses (THAGARD & AUBIE, 2008).

Conforme discutido acima, muitas emocdes nao podem ser caracterizadas de forma
inequivoca como positivas ou negativas. Assim, as informagdes sobre valéncia sao
uma propriedade especifica, limitadas a apenas alguns estados emocionais (BARNES
& THAGARD, 1996). Entretanto alguns autores nao adotam a mesma posi¢ao, por
exemplo, a nocdo de informagdao proposta por Peters (2006) estende a funcdo de

informagdes a todas as emocgdes, ¢ também inclui fontes incidentais de afeto.

As emocgdes comprem o papel de fonte de informacgdo, isto €, de orientagdo das
escolhas de alguém em relacdo aos prazeres providos, no que se refere a decisdes
pessoais. Os estudos acima abordaram as preferéncias individuais, assim, cabe

ressaltar que a extrapolagdo desta indicagdo para o contexto organizacional deve ser
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cautelosa. A “preferéncia da firma”, por exemplo, tende a ser em dire¢do a

maximizacao de lucros, e ndo a maximizacao do prazer.

4.2.9 Emoc¢ao como direcionadora da atencido para aspectos

relevantes do problema

A funcio de holofotes™ de Peters (2006) se relaciona intimamente a funcio abordada
neste topico, centrando a atencao do decisor sobre certos tipos de novas informagdes e
tornando determinados tipos de conhecimento mais acessiveis para o processamento
de informagdes. No entanto, enquanto Peters estd mais preocupado com a valéncia
dos afetos, que dirige a atengdo em ambos 0s aspectos positivos ou negativos, Pfister
& Bohm (2008) destacam a semantica particular de emogdes. Por exemplo, o
arrependimento, interpretado como uma emoc¢do negativa, nao focaliza a atencao
simplesmente sobre os aspectos desagradaveis, o decisor realmente entende a situagao
como lamentavel. Isto implica um enfoque sobre as alternativas ndo escolhidas, e as
comparagoes dos resultados obtidos € nao obtidos, independentemente deles serem

positivos ou negativos.

Muitos estados emocionais sdo compreensiveis apenas com referéncia ao seu
conteudo cognitivo, tais como: arrependimento, inveja, vangloria, orgulho, culpa,
vergonha, desprezo e muitos outros (BERTHOZ, 2006), mas isso ndo se aplica ao
simples prazer ou gostar. Segundo as teorias de avaliacdo, essas emocdes sdo a
consequéncia da forma como as pessoas interpretam a situagdo ou o evento particular
(ORTONY & TURNER, 1990). Se um individuo estd consciente das avaliagdes
especificas sobre as dimensdes, tais como valéncia, seguranga, controle e
responsabilidade, pode-se inferir que emo¢ao uma pessoa estd experimentando. E
vice-versa, conhecer a emocao que uma pessoa tem com relacdo a um evento, permite
conjecturar sobre como essa pessoa interpreta o evento (SIEMER & REISENZEIN,
2007).

Interpretacdes emocionais sao idiossincraticas, representam o evento a partir de um

ponto de vista subjetivo. No entanto, existe uma caracteristica invariavel: todo as

™ No original, spotlight.
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interpretagdes emocionais focam na relagdo fundamental entre o ser e o evento, ou
seja, sobre a relevancia de um acontecimento particular para os interesses vitais de
uma pessoa (BERTHOZ, 2006). Sugere-se que a fungdo caracteristica da emocgao ¢
chamar a atencdo das pessoas sobre os aspectos particulares de um evento que sao
avaliados como relevantes. Uma vez que este foco ¢ estabelecido, ainda mais

emocgdes, ou motivacdes, ou acoes relativas a esse aspecto relevante podem surgir.

O afeto ¢ construido, assim como as preferéncias (WEBER & JOHNSON, 2009). A
Teoria do afeto interdependente”” (ELLSWORTH & SCHERER, 2003) mostra que o
efeito das reagdes afetivas ndo pode ser satisfatoriamente atribuido a valéncia e a
intensidade das emogodes, ja que € influenciada por outras avaliagdes situacionais. As
emogdes podem ser semelhantes em valéncia e intensidade (como o medo e a raiva),
mas resultam em julgamentos ou escolhas muito diferentes, porque elas estdo

associadas com tendéncias de acao diferentes.

Arrependimento e desapontamento chamam a atengdo das pessoas para diferentes
possiveis causas dos resultados ruins, e desencadeiam diferentes tendéncias
comportamentais (ZEELENBERG et al., 2000). No que se refere ao arrependimento,
a decisdo anterior do proprio individuo ¢ apontada como a causa relevante, e observa-
se tendéncias para desfazer a decisdo e tentar obter uma segunda chance. Em
contrapartida, no que diz respeito ao desapontamento, observa-se a tendéncia a fugir

da situacdo e culpar a propria ma sorte.

4.2.10Emoc¢ao com papel de velocidade, viabilizando decisoes rapidas

quando ha pressiao de tempo

Bechara et al. (1997) demonstraram, utilizando o chamado “lowa Gambling Task”,
que as reagOes afetivas antecipatorias para estimulos arriscados e desvantajosos
precedem em tempo o conhecimento consciente sobre a natureza desfavoravel do
estimulo. A hipotese do marcador-somatico (DAMASIO, 2005) sustenta que esses
tipos de sinais afetivos, originarios de estados corporais e adquiridos através do

aprendizado com experiéncias anteriores, funcionam como marcadores sobre a

> No original, affect construal theory.
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positividade ou negatividade das experiéncias em curso. Segundo esta teoria, a
tomada de decisdo Otima ndo ¢ simplesmente o resultado do calculo racional e
cognitivo dos ganhos e perdas, mas, sim, baseada nas reacdes emocionais das

escolhas anteriores.

Em esséncia, a escolha ¢ guiada por reacdes emocionais que enviesam a decisdo
tomada. Marcadores somadticos ajudam a simplificar e reduzir a complexidade do
processo decisorio. Os marcadores somaticos ndo tomam decisdes pelas pessoas.
Ajudam o processo de decisao dando destaque a algumas opgdes, tanto adversas como
favoraveis. A analise custo/beneficio e a capacidade dedutiva adequada ainda tém o
seu lugar, mas so6 depois desse processo automatico reduzir drasticamente o numero
de opgdes. Damasio (2005) ressalta que os marcadores somaticos podem ndo ser
suficientes para a decisdo, ja que, em muitos casos, € necessario um processo
subsequente de raciocinio e de selecdo final. No entanto, eles provavelmente
aumentam a precisao e a eficiéncia do processo de decisdo, e sua auséncia as reduz.

Marcadores somaticos funcionam automaticamente e obrigatoriamente, influenciando

o comportamento, mesmo antes de uma intengao deliberada ser gerada.

Murphy et al. (2003) destacam que hd uma classe de estados corporais que tem o
potencial de guiar o comportamento sem controle cognitivo, € que esta conclusao nao
¢ totalmente nova. Estar em um estado de fome intensa ou forte excitacdo sexual
direciona o comportamento em uma determinada dire¢do. Loewenstein ef al. (2001)
tem enfatizado o papel dos estados viscerais na determinacdo da escolha e do
comportamento humano. A for¢a do corpo ¢, ndo surpreendentemente, especialmente
irresistivel quando os direcionadores basicos ou desejos viciantes estdo envolvidos
(SLOVIC, 1999). Um desejo irresistivel de uma droga ou mesmo de uma barra de
chocolate “resolve” o problema da escolha pelos individuos, deixando apenas um

papel menor para a reflexdo cognitiva relativa a escolha (BERTHOZ, 2006).

A descoberta de uma fungdo de desconto hiperbdlico na escolha intertemporal pode
ser parcialmente explicada pelo aumento da intensidade de estados corporais de
privacdo quando o objeto de desejo se aproxima temporal ou fisicamente
(FREDERICK et al., 2003). Um processo baseado no afeto ou no impulso para

escolhas que permitem o consumo imediato ¢ assumido para dar lugar ao desconto
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hiperbolico no modelo beta-delta de Laibson (1997), com algumas evidéncias da
neurociéncia corroborando o envolvimento de afeto imediato (regides beta) apenas
como decisdes, com outras regides mais cognitivas (delta) sendo ativadas por todas as
decisdes de trade-off intertemporal (MCCLURE et al., 2004), mas também algumas
opinides divergentes (GLIMCHER et al., 2007).

Mais impaciéncia para as escolhas que envolvem consumo imediato nem sempre ¢
encontrado quando se controla o tempo de atraso. Read (2001) alternativamente
explica o desconto hiperbolico como uma forma de subaditividade de desconto. As
pessoas estdo menos pacientes (por unidade de tempo) durante intervalos curtos,
independentemente de quando eles ocorrem. Zauberman et al. (2008) constatam que
as percepcoes subjetivas das pessoas de comprimentos de duragcdo prospectivos sao
nao-lineares e concavos em tempo objetivo e que as escolhas intertemporais refletem
uma taxa relativamente constante de desconto em relagdo ao tempo subjetivo

(WEBER & JOHNSON, 2009).

Marcadores somaticos, estados viscerais, € (quase) todos os desejos viciantes
apresentam uma caracteristica comum: eles aceleram o comportamento, em contraste
com a “maquina” lenta da escolha deliberada (SIEMER & REISENZEIN, 2007). Isso
pode ser visto como adaptacio de uma perspectiva evolutiva. Observagoes de
pacientes com lesdes no cortex pré-frontal ventromedial, considerada a estrutura do
cérebro que desencadeia os marcadores somaticos, sugerem que estes pacientes nao
so0 tendem a fazer escolhas desvantajosas, mas que levam uma quantidade enorme de
tempo para chegar a uma decisdo (BECHARA et al, 1999). Esses pacientes
ponderam infinitamente os pros e contras das opcoes, sempre adiando uma resolugdo
final. Eles parecem ser incapazes de fazer suas mentes executar a etapa vital de
escolher, exibindo uma falta de capacidade para passar do pensar para o agir
(HECKHAUSEN, 1991). De um modo geral, todas as decisdes tém restrigdes
temporais, ¢ qualquer escolha ¢, em algum momento, precedida por uma opcao de

escolher.

A funcdo de acelerar as escolhas ¢ especialmente evidente para alguns estados
afetivos para os quais alguns autores alegaram que os chamados “programas de afeto”

(PANKSEPP, 2000) podem ser identificados como circuitos cerebrais
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especializados’®. Com base em uma meta-analise de estudos de neuroimagem
funcional das emoc¢des, MURPHY et al. (2003) concluem que podem ser
identificados sistemas neurais parcialmente separados de medo, nojo e raiva. Essas
emogdes também mostram uma distingao estrutural tipica, com o medo associado a
amigdala, o desgosto com a insula opérculo e do globo palido, e a raiva com o cortex
orbitofrontal lateral. Por outro lado, ndo héa areas do cérebro em particular a que
possam ser coerentemente atribuidas as atividades emocionais em geral, ou a emocgdes
positivas versus negativas. Embora as indicacdes da neuroimagem devam ser
interpretadas com cautela, elas sugerem que o medo, o desgosto e a raiva podem
constituir um tipo especial de processo, que ¢ hardwired no cérebro, e permite os

seres humanos agir rapidamente’’, sem deliberagéo.
4.2.11 Emoc¢ao como base do comprometimento moral do decisor

E notavel o papel e a influéncia das emogdes na ética da tomada de decisdo (PRINZ,
2007). As pessoas tém fortes intuicdes sobre o que ¢ moralmente certo € o que €
errado. A escolha moralmente correta, no entanto, ¢ muitas vezes oposta ao interesse
proprio, interpretado de forma restrita como a maximizacdo imediata da riqueza
material (HOWARD, 1993). Por que, entdo, a maioria das pessoas age moralmente a

maior parte do tempo?

Frank (2004) argumenta que alguns estados emocionais operam essencialmente como

dispositivos de compromisso, alavancando escolhas morais e impedindo as pessoas de

76 Isso também faz sentido a partir de uma perspectiva evolutiva, assumindo que um conjunto finito de
“programas de afeto” evoluiram, e que estes estdo ligados a estimulos que sdo excepcionalmente
ameacadores, e associados com o comportamento de retirada imediata. A meta-analise de Murphy et
al. (2003) fornece algumas evidéncias de um sistema neural discreto de retirada, mas ndo para a
abordagem, restringindo a um conjunto de rapidas respostas afetivas para comportamentos que movem
a pessoa para fora de uma situagdo perigosa. A abordagem do comportamento pode entdo ser
controlada por fun¢des mais deliberadas, aumentando a flexibilidade do comportamento e permitindo a
exploragdo de situacdes verdadeiramente novas.

7" Nem todas as decisdes rapidas precisam ser mediadas por respostas afetivas. Um jogador de xadrez
experiente é capaz de fazer movimentos rapidos a partir do reconhecimento de padroes (ERICSSON &
KINTSCH, 1995). Mas essas decisdes ndo sdo vitais para o jogador de xadrez, enquanto os “programas
de afetos” referem-se a preocupacdes de vital importancia para o organismo, e é provavelmente por
isso que eles evoluiram em primeiro lugar. A mera resposta cognitiva é facilmente controlada por
deliberacdo, mas um “programa de afeto” necessita de controle prévio, e de um enorme esfor¢o para
suprimir a resposta.
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perseguirem apenas o proprio interesse. Do ponto de vista do interesse proprio,
emog¢des como culpa ou vergonha, ndo tém sentido (PRINZ, 2007). Sob uma odtica
estritamente consequencialista e utilitarista, elas podem até impedir que decisdes
Otimas sejam tomadas (BARON, 1994). Entretanto, desde Adam Smith (1759),
admite-se que as pessoas sao influenciadas por motivos que vao além, e contradizem
o puro interesse pessoal. Bartels & Medin (2007), baseando-se em estudos de
neuroimagem realizados por Damasio, afirma que a natureza da decisdo moral

assenta, primeiramente, no funcionamento e na organizagao das emogdes no cérebro.

O problema com a decisdo moral ou altruista ndo ¢ descobrir qual ¢ a escolha certa,
mas a forma de promulga-la e cumpri-la quando confrontada com motivos opostos, de
buscar o interesse proprio’". Frank (2004) discute alguns exemplos ¢ destaca que a
geracao de culpa ¢ automadtica e involuntaria, embora a decisdo que se segue seja um
ato deliberado. A culpa ¢ a causa do compromisso com a honestidade. Ser honesto
ndo ¢ um ato moral abstrato, ¢ vantajoso para ambos os agentes, € sem esse

mecanismo, todos estariam em situagdo pior.

Segundo Frank (2004), os sentimentos morais também oferecem uma solugdo para os
individuos mais céticos, ja que geram sinais observaveis, como o rubor que indicam a
probabilidade de uma pessoa ser honesta. Isto sugere que a evolugdo dotou os seres
humanos com a capacidade de produzir sinais confiaveis, informando aos outros que
eles sdao honestos e confiaveis, o que por sua vez leva a uma cooperagdo vantajosa.

Estes sinais devem ser automaticos e incontrolaveis para serem crediveis’”.

Os sentimentos morais estdo estreitamente relacionados com as relagdes sociais.

Evidéncias da neurobiologia sugerem que os julgamentos morais envolvem areas do

"8 No dilema dos prisioneiros, o interesse proprio “puro” indica que se escolha a op¢do com defeito,
mas com a consequéncia de que ambos os jogadores estio em situagdo pior do que se tivessem
escolhido a opgdo cooperativa. De fato, as pessoas frequentemente escolhem a opg¢do cooperativa,
mesmo quando jogam apenas uma vez com um estranho, muito menos quando se joga uma versao
iterativa com interagdes com o mesmo jogador. As pessoas também contribuem para bens publicos e
punem aqueles que se comportam de modo n3o cooperativo, mesmo que isso implique um custo
(HENRICH et al., 2005).

79 S . . . .

Por outro lado, eles ndo sdo totalmente confiaveis, alguns trapaceiros sobrevivem e se beneficiam,
levando a um equilibrio evolutivo estdvel com uma maioria de pessoas de confianga e uma minoria de
trapaceiros em coexisténcia (FRANK, 2004).
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cérebro que sdo associadas com o processamento cognitivo, € com o socioemocional,
formando um circuito neural especializado, que ¢ ativado ao fazer julgamentos morais
(GREENE et al., 2004). Assim como a culpa e a vergonha fornecem sinais sobre a
confiabilidade, as emog¢des como simpatia € amor sdo sinais de apoio social e
reciprocidade. Eles indicam com quem ¢ benéfico e sabio formar uma ligacao, assim
como a culpa e a vergonha que servem também como dispositivos de compromisso.
Em suma, os sentimentos morais tais como culpa, vergonha, amor, 6dio ou
compaixao orientam as decisdes de duas maneiras: eles apoiam as pessoas a manter
compromissos de longo prazo, e apoiam as decisdoes sobre quem escolher para a

cooperacgao.

O campo da teoria dos jogos, que esta preocupado com a interagdo € a coordenacao
estratégica, tem, assim como as pesquisas de decisdo comportamental, cada vez mais
focado no estudo dos fatores emocionais (RABIN, 1993). De modo coerente com os
pressupostos de Frank (2004), Fehr & Géchter (2002) demonstram que as pessoas
cooperam com estranhos nas interacdes “one-shot”, mesmo quando € caro para elas,
mostrando a forte reciprocidade (HENRICH et al., 2005)*. Fehr & Gichter (2002)
sugerem que este comportamento cooperativo ¢ emocionalmente mediado pela raiva.
A raiva provoca o comportamento que a partir de uma perspectiva de autointeresse

puro ¢ caro para o individuo.

%0 Usando um paradigma bem publico, mostraram que a maioria dos participantes estava disposto a
punir os infratores que ndo contribuiram e tentaram pegar uma carona gratis. Punir, no entanto, era caro
para aqueles punidos que ndo retornam nenhuma vantagem para balancear. Trata-se de um dilema
social. Se todos punem os infratores e, em seguida, a longo prazo todos estdo em melhor situacio,
assumindo que os infratores aprendem com a punicdo; aquele que ndo pune, enquanto os outros fazem,
estara ainda em melhor situagao.
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5 A experiéncia e suas implicacoes no processo cognitivo do

decisor

A partir do modelo formulado no capitulo 4, e considerando os objetivos da tese e o
contexto do gestor de operagdes, ¢ feita a delimitacdo do objeto de pesquisa, onde se
opta por selecionar a experiéncia do gestor de operagdes para avangar na formulacao
de inferéncias quanto aos impactos dessas nas decisdes. Neste sentido, apresenta-se
neste capitulo o que se entende por experiéncia ¢ o tipo de experiéncia decisoria
adotada como recorte do objeto para esta tese de doutorado. Na sequéncia, ¢ exposto
o resultado da revisdao bibliografica a cerca das implicagdes da experi€éncia no

funcionamento do processo cognitivo do decisor.

ﬁELIMITACAO DO OBJETO: A EXPERIENCIAA FORMULAGAO DE INFERENCIAS: AS \

GESTOR DE OPERACOES IMPLICACOES DA EXPERIENCIA DO DECISOR
NO SEU PROCESSO COGNITIVO

/ (1) Atengdo
/ (2) Categorizagio
/ (3) Memoéria
A DEFINICAO DE EXPERIENCIA (4) Emogdo
' hY
AS EXPERIENCIAS ESTABELECEM

L 0S MARCADORES SOMATICOS )
4 N\

RESULTADO DAS EXPERIENCIAS
DEFINE AS RELEVANCIAS
_ EMOCIONAIS RELATIVAS _/

A PERCEPCAO SOBRE O
Jr y y

4 . _
A EXPERIENCIA PODE NAO SER
MARCADA SOMATICAMENTE SE

As experiéncias prévias do decisor HOUVER SOBRECARGA NA
relacionadas ao objeto e ao contexto > MEMORIA DE TRABALHO Y,
de decisdo \ A EXPERIENCIA COM DANOS

\ INFLUENCIA A PERCEPCAO DO
\ J \ & DECISOR DIANTE DO RISCO /J

Figura 33 — Estrutura do capitulo 5. Fonte: a autora.

RECORTE PARA PESQUISA DE TESE

A 4

-~

5.1 Delimitacao do objeto: a experiéncia do gestor de operacoes

Diante dos dois objetos expostos nos capitulos anteriores: o projeto € a gestdo de
operagdes no capitulo 3, e o processo cognitivo do decisor no capitulo 4, e a proposta

de buscar contribui¢des nas Ciéncias Cognitivas para as operagdes; segue-se nesta
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secdo com algumas decisdes de recorte (anunciadas no topico 2.2.4) para que a

pesquisa de doutorado seja factivel e validavel empiricamente.

Adota-se como objeto a manufatura, excluindo-se as operagdes de servigos. Ainda
que de relevancia para as organizagoes, as questdes afetas a estratégia, as fungdes de
marketing, P&D, financas etc. (ROWBOTHAM, AZHASHEMI & GALLOWAY,
2007; HAYES et al., 2008; STEVENSON, 2008; GREASLEY, 2009; HEIZER &
RENDER, 2010; BARTEZZAGHI, 2010; DYCKHOFF & SPENGLER, 2010;
JAVEL, 2010) nao estdao nos limites do objeto desta tese. Estas fungdes serdo tratadas

apenas no que se refere as suas conexoes com a operagﬁo.

De forma analoga, faz-se necessaria uma limitacdo ao abordar a cogni¢do humana.
Um modelo explicativo do processo cognitivo nao € passivel de aplicagdo por inteiro,
seja pelas limitagdes metodologicas®', que restringem as possibilidades de verifica¢io
empirica; seja porque se trata de um objeto complexo (FETZER, 2001; MEYER,
2002; THAGARD, 2007), sobreposto a outro também de grande complexidade, as
operagdes (CHOI et al., 2001; SURANA et al., 2005; PATHAK et al., 2007 apud
GIANNOCCARO, 2013).

Compreender os determinantes do processo cognitivo do decisor em tomadas de
decisdo, requer especificar quais os elementos das configuragdes decisorias sdao as
caracteristicas que podem servir como foco de aten¢dao de pesquisa. Isto inclui as
caracteristicas da grande variedade de tarefas relacionadas com a tomada de decisao,
os decisores que as executam e o contexto em que se inserem. Neste sentido, foi
selecionado um aspecto, a experiéncia do ser humano, para avaliar empiricamente a

contribuicao do quadro tedrico associado ao mesmo para o “problema” de operagoes.

Dentre os aspectos que conformam a cogni¢do humana e, portanto, o0 comportamento
observado, estd a experiéncia do individuo. Bohanec (2003), por exemplo, define o
processo decisorio como “uma arte que requer que o tomador de decisdo combine
experiéncia e educagdo para agir”’. Gharajedaghi (2011: 37) faz uma distingdo entre o
ser humano e as demais partes que compde o objeto de operagdes, que embora sejam

capazes de adaptar a mudangas, ndo sdo capazes de aprender; ja que escolhem o

81 Conforme discutido na se¢do 2.2.5.1.
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comportamento e, portanto, ndo podem melhorar com a experiéncia. Pesquisas
basicas em psicologia cognitiva sugerem que grande parte da vantagem da
experiéncia dos decisores estd em seu maior estoque de conhecimento, associado aos
processos de memoria (GUENTHER, 2002; VERDE & ROTELLO, 2007; RAKOW
et al. 2010) e, principalmente na maneira pela qual eles organizam o seu
conhecimento, definidos pelos processos de categorizagdo (BARSALOU, 2003;
ASHBY & MADDOX, 2005; KOURTZI, 2010), para que ele possa ser efetivamente
trazido para tratar o problema (LIBBY & LUFT, 1993; WEBER, GOLDSTEIN &
BARLAS, 1995).

Em texto recente, Rakow & Newell (2010) concluem sua exposicao apresentando que
este tema permanece em aberto e carece de pesquisas. Os autores sugerem que O
ponto central deve ser a pergunta “Qual € o papel da experiéncia?”’, ao invés de “O
que acontece na escolha baseada em experiéncia?”’. Para eles, embora o papel da
experiéncia tenha sido explorado em pesquisas de framing, permanece mal

compreendido em relagdo a sua importancia em uma série de decisdes didrias.

No caso das operagdes em que a auséncia de método induz os decisores para
avaliagOes e definicdes com base em suas experiéncias (FRANSOO, WAEFLER &
WILSON, 2010), esta tese ira investigar qual o papel das experiéncias dos agentes € o
impacto destas na gestdo de uma operacao. Este ¢, possivelmente, um dos caminhos
da contribuicdo da Ciéncia Cognitiva a Engenharia de Produgdo, e nesta tese,

abordada no caso particular do projeto e gestao de operacoes.
5.1.1 A definicao de experiéncia

Rocha (2008: 101) ressalta que ¢ grande e complexa a variedade de acepgdes que o

termo experiéncia® pode assumir e sdo numerosos os pontos de vista sob os quais

82 A palavra experiéncia vem do latim experiri, provar (experimentar). A experiéncia é em primeiro
lugar um encontro ou uma relacdo com algo que se experimenta, que se prova. O radical é periri, que
se encontra também em periculum, perigo. A raiz indo-européia é per, com a qual se relaciona antes de
tudo a ideia de travessia, ¢ secundariamente a ideia de prova. Em grego ha numerosos derivados dessa
raiz que marcam a travessia, o percorrido, a passagem: peird, atravessar; pera, mais além; perad,
passar através, peraind, ir até o fim; peras, limite (BONDiA, 2002: 25). Ainda como forma de saber, a
palavra experiéncia adquire também um sentido muito sugestivo, quando se considera a etimologia de
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pode ser estudado. Segundo o dicionario de Oxford, experiéncia refere-se ao “contato
pratico com, e a observagdo de, fatos ou eventos. O conhecimento ou habilidade
adquirida por um periodo de experiéncia pratica em algo, especialmente obtido em
uma profissao especifica”. O Business dictionary define como “a familiaridade com
uma habilidade ou area do conhecimento adquirido ao longo de meses ou anos de

pratica e que, provavelmente, resultou em entendimento superior ou dominio.”

Bondia (2002: 21) introduz o conceito mencionando que a experiéncia ¢, em
espanhol, “o que nos passa”; em portugués “o que nos acontece”’; em francés “ce que
nous arrive’”; em italiano, “quello che nos succede” ou “quello che nos accade”; em
inglés, “that what is happening to us”; em alemao, “was passiert ist”’, € ndo o que se
passa, o que acontece, ou o que toca. O autor com esta construgdo busca ressaltar a
diferenca entre um acontecimento e a experiéncia vivenciada pelos individuos. Esta
énfase no processo que “ocorre” sobre o individuo ¢ ressaltada pelo autor ao

apresentar o entendimento de Heidegger.

“[...] fazer uma experiéncia com algo significa que algo nos acontece, nos
alcanga; que se apodera de nds, que nos tomba e nos transforma. Quando
falamos em “fazer” uma experiéncia, isso ndo significa precisamente que
noés a fagamos acontecer, “fazer” significa aqui: sofrer, padecer, tomar o que
nos alcanga receptivamente, aceitar, & medida que nos submetemos a algo.
Fazer uma experiéncia quer dizer, portanto, deixar-nos abordar em nds
proprios pelo que nos interpela, entrando e submetendo-nos a isso. Podemos
ser assim transformados por tais experiéncias, de um dia para o outro ou no

transcurso do tempo” (HEIDEGGER, 1987: 143 apud BONDIA, 2002: 25).

Aderindo a esta perspectiva, para Zanela (1999: 66), a experiéncia decisoria poderia
ser definida como a vivéncia do individuo quanto a tomada de decisdes. A autora
ressalta que todas as pessoas, desde a mais tenra idade, tomam decisdes a cada
momento de suas vidas, decisdes mais ou menos importantes, com maior ou menor

grau de complexidade; e estas formam a sua experiéncia decisoria.

Erfahrung, com que os alemies designam a nogdo de experiéncia. Exatamente por causa do seu sentido
etimoldgico proprio, poder-se-ia pensar numa distingdo entre a vivéncia (Erlebnis) e a experiéncia
(Erfahrung) (ROCHA, 2008: 102-103). Tanto nas linguas germénicas como nas latinas, a palavra
experiéncia contém inseparavelmente a dimenséo de travessia e perigo (BONDIA, 2002: 25).
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A experiéncia, como forma de saber, ¢ estruturada por dois polos essenciais, quais
sejam: (1) o objetivo articulado ao objeto da experiéncia e (2) o subjetivo em que se
destaca aquilo que o sujeito diz a respeito do que viveu e descobriu no encontro com
os objetos (ROCHA, 2008). De acordo com Rocha (2008: 104), o objeto
diversifica-se em uma variedade infinda de possibilidades; e no momento da
experiéncia, o sujeito entra em comunhdo com o objeto e o interioriza no ato de
conhecer. Assim interiorizado, o objeto comeca a fazer parte da sua vida e o marca na
sua singularidade de sujeito. Objeto e sujeito sdao, portanto, os polos estruturantes da

noc¢ao de experiéncia, sobretudo da experiéncia enquanto forma de saber.

Na literatura de Teoria Organizacional aborda-se a “experiéncia de decisdao
especifica”, e esta ¢ definida como a experiéncia adquirida através da participacao em
uma decisao com determinada configuracdo, e incorporada na memoria pessoal ou
organizacional (PENROSE, 1959 apud PADMANABHAN & CHO, 1999). Cho &
Padmanabhan (2001) ressaltam a importancia tedrica e pratica deste tipo de

experiéncia ao influenciar as decisdes estratégicas das empresas.

Segundo Cho & Padmanabhan (2001) a experiéncia decisoria representa a experiéncia
adquirida com a aplicagdo repetida de rotinas estabelecidas, aprendidas com o uso de
estratégias semelhantes no passado. As experiéncias passadas da empresa
manifestam-se em rotinas organizacionais que formam o modelo para futuras agdes da
empresa, € servem como uma importante fonte de vantagem competitiva. A base de
conhecimento da empresa vai aumentar com experiéncias repetidas e ser incorporada
na memoria pessoal e organizacional (PENROSE, 1959). Por exemplo, experiéncias
prévias com um determinado tipo de estrutura de propriedade permitirdo que a
empresa aprenda a partir de sua experiéncia passada, e o aprendizado sera valioso

quando se trata de estruturas semelhantes (CHO & PADMANABHAN, 2001: 647).

Conforme exposto por Allen, Strathern & Baldwin (2010: 36-37), no caso dos
policiais: as pessoas permitem que suas experiéncias orientem suas agdes, suas acoes
geram seus resultados, e seus resultados confirmam a sua experiéncia. Um ciclo de
feedback que tende a ser positivo. A experiéncia ¢ feita de uma acumulacao de tais
sequéncias, e muitas deles sdo provavelmente Uteis. No entanto, aquelas feitas sob

pressao e formadas e postas em pratica rapidamente podem ser um absurdo.
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O Grupo de Estudos em Sistemas de Informacdo e Apoio a Decisao (GESID), da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, definiu experiéncia deciséria como um
conjunto de habilidades adquiridas através de diferentes vivéncias e experiéncias do
individuo, que dizem respeito a sua idade, formagdo, experiéncia profissional, tipo de
decisdes tomadas, e responsabilidades administrativas (MACADAR et al., 1997;
ZANELA, FREITAS & BECKER, 1998; ZANELA, 1999: 67). Essas vivéncias acima
mencionadas, entre outras, forma a ‘bagagem’ de experiéncia deciséria do individuo,

de forma a torna-lo um decisor mais ou menos eficaz (COSTA, 2008).

Cohen, Etner & Jeleva (2010: 19) definem a experiéncia a partir de uma sequéncia de
acontecimentos ocorridos antes do momento da decisdo. Para os autores a experiéncia
pode abranger diversos eventos: sejam realizagdes passadas de eventos relevantes
para a decisdo, como acidentes, quando ¢ considerada uma decisdo visando a
seguranca; ou realizagdes passadas de outros eventos, tais como condigdes

meteoroldgicas quando um comportamento do mercado de agdes € considerado.

Nesta tese a experiéncia ¢ entendida como o resultado de eventos passados que foram
vivenciados de forma pratica em diferentes situagdes, seja tomando decisdes ou
observando as decisdes de outras pessoas, nos quais a cognicao do ser humano foi

conformada.

5.1.2 Recorte para pesquisa de tese: as experiéncias prévias do

decisor relacionadas ao objeto e ao contexto de decisao

Juliusson, Karlsson & Garling (2005) indicaram que decisdes passadas influenciam as
decisdes que as pessoas tomarao no futuro. A experiéncia anterior muitas vezes pode
ser util quando o individuo se prepara para desenvolver novas habilidades, mas as
vezes pode ser enganosa, quando encoraja a pessoa a superestimar a semelhancga entre
0 que ja sabe e o que ainda esta por aprender. Quando algo positivo resulta de uma
decisdo, as pessoas sao mais propensas a decidir de forma semelhante, dada uma
situagdo semelhante. Por outro lado, as pessoas tendem a evitar a repeti¢ao de erros

do passado (SAGI & FRIEDLAND, 2007).

De acordo com a teoria de aprendizagem comportamental, foram identificadas

evidéncias de efeitos positivos e negativos da aquisi¢do de experiéncia. Na maioria
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dos casos, quando a atividade corrente de uma empresa era muito diferente de suas
acoes anteriores, a experiéncia teve uma influéncia negativa sobre o desempenho. Os
melhores desempenhos pareciam ser aqueles sem experiéncia, que, portanto, nao
cometeram um erro de generalizagdo inadequada; ou aqueles que tinham uma
quantidade significativa de experiéncia e sabiam discriminar adequadamente as
atividades. J4 na minoria dos casos, quando a atual atividade de uma empresa foi
semelhante ao de suas ag¢des anteriores, a experiéncia em atividade similar teve uma
influéncia positiva sobre o desempenho (MCKASKILL, 2010). Nesta tese serdao
estudadas tanto as experiéncias que podem ser positivas ou negativas a tomada de

decisdo em analise.

Whittlesea, Brooks & Westcott (1994) demonstraram que as pessoas adquirem os dois
tipos de conhecimento (semantico e episddico) durante a categorizagdo da
aprendizagem, mas que a utilizagdo posterior de conhecimento semantico geral versus
conhecimento episddico particular depende de caracteristicas sutis da tarefa de
julgamento e de visualizagao de informagdes. Muita da literatura de Julgamento e
Tomada de Decisdao em diferengas na experiéncia contém investigacoes sobre os
efeitos de fatores concorrentes, tais como o efeito da natureza da descricdo dos
resultados pelo experimentador no framing ou codificagdo de resultados (SLOVIC,

FISCHHOFF & LICHTENSTEIN, 1982; TVERSKY & KAHNEMAN, 1981).

Igualmente importante na previsdao de experiéncias das pessoas com um evento, no
entanto, sio os eventos precedentes, em particular as experiéncias anteriores® das
pessoas com decisdes iguais ou semelhantes (WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS,
1995). A extensao da utilidade da experiéncia decisoria prévia depende de sua
relevancia para a decisdo atual. A relevancia ndo serd afetada s6 pelo grau de
semelhanca entre a tarefa de decisao atual e as tarefas de decisdo anteriores
(PADMANABHAN & CHO, 1999), mas também pelo grau de similaridade do
ambiente de decisdo (ROSENZWEIG & SINGH, 1991). O ambiente de decisdo

8 Efeitos de custos afundados (sunk cost effects) sdo um exemplo proeminente dos efeitos da
experiéncia anterior (WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS, 1995: 50).
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consiste em vdrios fatores externos institucionais e relacionados com a tarefa que

influenciam o resultado da decisao (CHO & PADMANABHAN, 2001).

Aprendizagem adquirida através da experiéncia num ambiente de decisdo em
particular nao pode tornar-se particularmente eficaz e itil em um ambiente de decisdao
substancialmente diferente (MURTHA & LENWAY, 1994). O efeito de
aprendizagem de experiéncia anterior ¢ dependente do contexto (CHO &
PADMANABHAN, 2001: 648). Neste cendrio, esta tese adotard como recorte a
analise das experiéncias relacionadas ao objeto da decisdo e/ou ao contexto em que o
decisor se insere. Embora haja influencias das experiéncias acumuladas ao longo da
vida do decisor, o recorte por experiéncia, € da mesma natureza vem sendo praticado
também nas Ciéncias Cognitivas. Em particular nas discussdoes de decisdes pela

experiéncia e pela descricao.

5.2 Formulacao de inferéncias: as implica¢des da experiéncia do

decisor no seu processo cognitivo

O estudo da tomada de decisdo tem como objetivo a compreensao da habilidade
humana de processar multiplas alternativas e escolher um curso de agao (SANFEY,
2007). A percepcao do problema e/ou a atribuicdo da responsabilidade pela resolucao
cabe ao tomador de decisdo. O decisor ¢ entendido no presente trabalho como o
individuo ou grupo sobre o qual recai a responsabilidade por lidar com o problema
apresentado (MARAKAS, 1998) e, portanto, alguns fatores fundamentais ligados a
ele(s) alteram a forma como a decisdo ocorre. O nimero de decisores, assim como a
qualidade e a preferéncia pessoal, determina a solu¢do do processo decisorio

(BRONNER, 1993).

Decisdes nao sdo iguais € nem t€ém o mesmo grau de dificuldade (BEACH, 1997),
mas todas sdo dependentes do modelo mental de seus decisores. Os agentes podem
ser avaliados pelo conhecimento individual acerca do problema, a habilidade de
resolucao de cada um, seus desejos e interesses, € os padrdes éticos € morais que os
rege (YANG, 2003). Reconhecer a variedade entre os tomadores de decisao também ¢

necessario porque o desempenho sera determinado pelo ajuste das demandas da tarefa
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com a capacidade, conhecimento e vontade de empregar esforco do tomador de

decisdo (LIBBY & LUFT, 1993: 427).

Tomadores de decisdo se baseiam em suas experiéncias pessoais para fazer escolhas
(MALHOTRA, LEE & KHURANA, 2004). Tanto a experiéncia como oS
conhecimentos prévios sdo associados ao comportamento de busca por informacao
(BONNER & PENNINGTON, 1991). Pesquisas basicas em psicologia cognitiva
sugerem que grande parte da vantagem da experiéncia dos decisores estd em seu
maior estoque de conhecimento, associado aos processos de memoria (GUENTHER,
2002; VERDE & ROTELLO, 2007, RAKOW et al. 2010) e, principalmente na
maneira pela qual eles organizam o seu conhecimento, definidos pelos processos de
categorizacdo (BARSALOU, 2003; ASHBY & MADDOX, 2005; KOURTZI, 2010),
para que ele possa ser efetivamente trazido para tratar o problema (LIBBY & LUFT,

1993; WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS, 1995).

Neste sentido, foram investigadas as implicacdes da experiéncia do decisor no
funcionamento do processo cognitivo. Nas proximas paginas sdo expostas as
indicacdes da literatura a cerca dos efeitos da experiéncia na cognigdo humana,

conforme sintetizado na Tabela 33.

Tabela 33 — Sintese das implica¢des da experiéncia no processo cognitivo do decisor.

Fonte: a autora.

OS EFEITOS DA EXPERIENCIA NO PROCESSO COGNITIVO DO DECISOR

1. As experiéncias tendem a influenciar a atengfo seletiva, conferindo percep¢des que parecem
ser precisas e rapidas de objetos e ideias ‘conhecidos’.

2. As experiéncias influenciam a preparagdo ¢ a manutengao da atengao.

3. As experiéncias recentes tendem a ser foco de atencdo interno, sendo percebidas como mais
relevantes.

4. As experiéncias tendem a direcionar o foco de atengdo externo, e influenciam a subponderagio
de eventos raros.

5. As exposi¢des prolongadas aos estimulos, que compdem a experiéncia, conformam o
reconhecimento da situacdo, e conferem fluéncia a reconstituigao.

6. A experiéncia conforma os mecanismos de categorizagdo utilizados, através do conhecimento
desenvolvido no dominio.
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A experiéncia ¢ uma das bases que gera a representagdo mental (conceituacio situada).

As experiéncias conformam a conceituagdo situada e sdo base para as inferéncias sobre a
tarefa.

A experiéncia conforma a percepgdo do valor relativo atribuido na sele¢do, enquadramento e
interpretacdo das informagdes sobre os eventos.

10. O registro das experi€ncias na memoria influencia inconscientemente a decisao.

11. A capacidade de recordagdo de uma experiéncia ¢ influenciada pela memorizagdo de outros
eventos.

12. As experiéncias conformam a memorizagao ¢ a capacidade de recuperagdo das informagdes de
eventos relacionados.

13. A acessibilidade a experiéncia que advém de eventos passados e sdo registradas na memoria,
conforma o viés no processamento desse o conteudo.

14. As experiéncias estabelecem os marcadores somaticos.

15. A percepgao sobre o resultado das experiéncias define as relevancias emocionais relativas.

16. A experiéncia com danos influencia a percepg¢do do decisor diante do risco.

17. A experiéncia pode ndo ser marcada somaticamente se houver sobrecarga na memoria de
trabalho.

5.2.1 Implicacoes da experiéncia na aten¢ao do decisor

Na se¢ao 4.2.1 apresentou-se a atencdo com as fungdes de selegdo, preparacdo e

manutengdo, determinando a percepcao inicial do problema. Nesta secdo ¢

apresentado o resultado da busca bibliografica sobre as implicagdes da experiéncia

prévia do decisor nos mecanismos atencionais.

Tabela 34 — Sintese das implica¢des da experiéncia na ateng¢do do decisor. Fonte: a

autora.

PAPEL DA ATENCAO NO . R .
INFERENCIAS SOBRE OS EFEITOS DA EXPERIENCIA NA ATENCAO DO
PROCESSO COGNITIVO DO
DECISOR
DECISOR

Atencdo como selecdo, As experiéncias tendem a influenciar a aten¢do, conferindo percep¢oes

preparacdo e manutengdo: | que parecem ser precisas e rapidas de objetos e ideias ‘conhecidos’.

determina a percepcao
inicial do problema As experiéncias influenciam a prepara¢do e a manutengdo da atengdo.

As experiéncias recentes tendem a ser foco de atengdo interno, sendo
percebidas como mais relevantes.
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As experiéncias tendem a direcionar o foco de aten¢do externo, e
influenciam a subponderagdo de eventos raros.

5.2.1.1 As experiéncias tendem a influenciar a atenc¢do, conferindo
percepgcoes que parecem ser precisas e rdpidas de objetos e

ideias ‘conhecidos’.

O senso comum sugere que “a pratica faz a perfeicdo”. Um dos fendmenos
recorrentes nos estudos de atencdo dividida® é a melhora que a pratica muitas vezes
tem sobre o desempenho. A explicacao recorrente para este fendmeno ¢ que algumas
atividades de processamento se tornam ‘automaticas’®’, como resultado da pratica
prolongada (SHEPHERD, ZACHARAKIS & BARON, 2003; GAZZANIGA et al.,
2006). Supde-se, normalmente, que os processos automaticos sdo rapidos, que nao
reduzem a capacidade disponivel para outras tarefas, e que nao ha consciéncia deles
(DIUKSTERHUIS & AARTS, 2010). Logan (1988 apud SHEPHERD,
ZACHARAKIS & BARON, 2003) propos que um maior conhecimento sobre o que
fazer com os diferentes estimulos ¢ armazenado com a préatica, e que o automatismo

ocorre quando esta informagdo pode ser recuperada rapidamente.

Conforme apresentado em 4.2.1, LaBerge (1999) confere trés atribui¢des ao processo
de atencdo, quais sejam: percep¢des precisas € rapidas de objetos e ideias e a
sustentagdo da transformacdao mental desejada. Estas sdo atingidas a partir de trés
manifestagdes correspondentes da atencdo: a sele¢do simples, a preparacdo e a

manutencao.

8 Ha uma distin¢do importante entre atencdo focada e dividida. A atencdo focada refere-se a situagao
em que s3o apresentados dois ou mais estimulos ao mesmo tempo, € instrui-se as pessoas a processar ¢
a responder apenas um. Trabalhos sobre atengdo focada indicam como as pessoas efetivamente podem
escolher alguns insumos, em vez de outros, e permitem investigar a natureza do processo de selegdo ¢ o
destino dos estimulos autonomos. Na atencdo dividida também ha, pelo menos, dois estimulos ao
mesmo tempo, mas com as instru¢des de que todos os estimulos devem ser atendidos e respondidos.
Estudos de atengdo dividida fornecem informagdes uteis sobre as limitagdes de processamento de um
individuo, e sugerem sobre os mecanismos de atencdo e sua capacidade (EYSENCK & KEANE,
2002).

% Denominar os processos de automaticos é uma analogia usada de forma recorrente na linguagem dos
psicologos cognitivos (SHEPHERD, ZACHARAKIS & BARON, 2003: 384).
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As experiéncias influem na atribuicdo da atengdo referente as percepgdes precisas e
rapidas de objetos e ideias, a medida que estabelecem um ‘trago de memoria’ mais
rico para pistas (sinais indicativos) criticas dentro do sistema de processamento
episodico futuro. Esta memoria mais robusta proporciona o impulso para relembrar
esse item em algum momento futuro (FIORE, 2008). A pratica esta relacionada a
for¢a da sinalizacao assumida por pistas especificas, que aumentam a probabilidade
de serem capturadas pelos mecanismos atencionais, € conferem ao decisor a

percepcao de atentam para as mesmas de forma precisa e rapida.

Essencialmente, estes mecanismos especificos criam um relacionamento da pista com
0 acionamento inconsciente do processamento, isto ¢, quando algo (a pista) no meio
ambiente ¢ percebido, a memoria ¢ acionada e aumenta a probabilidade de satisfazer
uma necessidade (DIJKSTERHUIS & AARTS, 2010). Assim, em funcdo do
desenvolvimento de °‘tragos mais ricos de memodria’ com a experiéncia, € 0
consequente acionamento destes; a atengdo dividida € propensa a uma percepgao de
incremento no desempenho, isto ¢, percep¢ao de que atenta de modo preciso e rapido

(FIORE, 2008).

5.2.1.2 As experiéncias influenciam a preparagcdo e a manutengcdo da

atencdo.

A experiéncia também influi nas manifestagdoes da atencdo, tal como formuladas por
LaBerge (1999) e expostas no topico 4.2.1, na forma da preparacdo e manutencao da
atencao. Isto porque, conforme exposto por Eysenck & Keane (2002), as experiéncias
praticas prévias facilitam o desempenho dos mecanismos atencionais, a medida que:
(1) os individuos podem desenvolver novas estratégias (com o sentido de padrao de
interacdes entre fungdes cognitivas) para a realizagdo das tarefas; (2) as exigéncias
que uma tarefa faz na atengdo ou em outros recursos centrais pode ser reduzida em
funcdo da pratica; e (3) apesar de uma tarefa inicialmente requerer a utilizacao de
varios recursos de processamento especificos, a pratica pode permitir um modo mais

econdmico de funcionamento, dependendo de menos recursos.

De forma coerente, Shepherd, Zacharakis & Baron (2003: 383) indicam que decisores
experientes criam categorias de informagdes com base em uma estrutura profunda que

envolve mais vinculos e vinculos mais fortes entre os conceitos, além de adotarem
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politicas de decisdo que utilizam uma conexao mais rica entre conceitos, € assim
viabilizam e facilitam a manutencdo da atencao. Por outro lado, decisores experientes
parecem confiar em vdrias heuristicas e outras formas de atalhos mentais na mesma
medida que os individuos sem experiéncia, € isso pode leva-los a erros similares

(SHEPHERD, ZACHARAKIS & BARON, 2003).

5.2.1.3 As experiéncias recentes tendem a ser foco de atengdo interno,

sendo percebidas como mais relevantes.

Uma questao importante refere-se a abordada no topico 4.2.1, sobre o porque a
aten¢do se concentra em alguns componentes, mas ndo em outros. Muitos fatores
influenciam esse processo, incluindo a genética, o desenvolvimento da linguagem, a
cultura e o alcance do objetivo; e esse € o problema classico do que restringe o

conhecimento (MILLER & COHEN, 2001).

A maioria dos processos de aten¢ao sao movidos por preocupacgoes enddogenas. Tanto
a quantidade como a duragao da atengao dedicada a receber informagao ¢ determinada
pelos objetivos ativos. Atenta-se mais para a informagdo de entrada que ¢ relevante
para a realizacdo dos objetivos, do que para aquelas que sdo irrelevantes

(DIJKSTERHUIS & AARTS, 2010).

Nas decisoes a partir da experiéncia, o foco da atencao vai para a série de resultados
vivenciados, com resultados mais recentes apresentando maior influéncia (WEBER et
al., 2004). De forma coerente com esta proposi¢do, Mcelroy & Mascari (2007)
propuseram que os eventos que ocorrem em pontos temporais mais distantes serdo
percebidos como menos relevantes, enquanto 0s que ocorrem em tempos mais
proximos serdo percebidos como mais relevantes. Os autores utilizaram este
pressuposto temporal para fazer previsdes sobre quando os efeitos de framing sao

suscetiveis de ocorrer a partir da relevancia do estimulo.

5.2.1.4 As experiéncias tendem a direcionar o foco de atengdo externo,

e influenciam a subponderacgdo de eventos raros.

Hé evidéncias de que eventos raros sao subponderados nas decisdes a partir da

experiéncia, como capturado pela Teoria da Perspectiva; o que confere a experiéncia
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valéncia positiva e negativa, isto ¢, contribui¢des e prejuizos a realizacao da tarefa
(SHEPHERD, ZACHARAKIS & BARON, 2003). A subponderacdao dos eventos
raros pode ser explicada pelas diferengas no foco de atencao durante a aquisi¢ao de
informacdes (EREV et al., 2008), porque o direcionamento da atencdo, tanto aos
fatores externos como aos internos, tem sido apontado como o responsavel por
traduzir o peso da decisio (KAMENICA, 2012). As primeiras informagdes
encontradas capturam a atencao, levando a referéncias dependentes nas avaliagdes e

comparagoes posteriores (KAHNEMAN, 2003).

A medida que os individuos se tornam mais experientes em uma determinada tarefa,
eles tendem a aumentar sua eficiéncia na mesma de diversas formas; uma delas ¢ que
as pessoas aprendem a focar sua atencdo primeiro nas dimensdes-chave, isto €,
aquelas que contribuem com a maior variagdo no resultado da decisao (SHEPHERD,
ZACHARAKIS & BARON, 2003: 383). Os mecanismos de selecao de informagdes
também explicam como o direcionamento das transacdes econdmicas™® pode afetar a
apreciacao do valor. Relacionado a essas assimetrias na valoragdo para processos de
atencao, Carmon & Ariely (2000) mostram que os decisores focam sua atencdo em
primeiro plano, isto ¢é, o status quo e as suas caracteristicas atraem mais atencgao e,

assim, tem mais importancia e peso na decisao do que outras opgdes de escolha.
5.2.2 Implicacoes da experiéncia na categorizaciao do decisor

Nos topicos 4.2.2, 4.2.3 ¢ 4.2.4 foram apresentados, respectivamente, os seguintes
papéis da categorizacao no processo cognitivo do decisor: base do reconhecimento da
situagdo: o armazenamento das caracteristicas e a reconstituicdo; base para percep¢ao
situada; e base de inferéncias sobre o problema. Nesta secdo, sdo expostas as
indicacdes da literatura quanto aos efeitos da experiéncia nas fungdes da
categorizagao, isto ¢, de que forma as experiéncias conformam a operagdo dos

mecanismos de codificagdo, reconhecimento e avaliagao dos estimulos.

86 .. .. . . .
Por exemplo, adquirir ou desistir de propriedade; mudar de consumo imediato para postergado ou
vice-versa.
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Tabela 35 — Sintese das implicacdes da experiéncia na categorizagcdo do decisor.

Fonte: a autora.

PAPEL DA
CATEGORIZACAO NO
PROCESSO COGNITIVO DO
DECISOR

INFERENCIAS SOBRE OS EFEITOS DA EXPERIENCIA NA CATEGORIZACAO
DO DECISOR

Categorizagdo como base
do reconhecimento da

situacao: o
armazenamento das
caracteristicas € a
reconstitui¢ao

As exposi¢oes prolongadas aos estimulos, que compdem a experiéncia,
conformam o reconhecimento da situag¢do, e conferem fluéncia a
reconstitui¢do.

A experiéncia conforma os mecanismos de categoriza¢do utilizados,
atraveés do conhecimento desenvolvido no dominio.

Categorizagdo como base
para percepgao situada

A experiéncia é uma das bases que gera a representa¢do mental
(conceituagdo situada).

As experiéncias conformam a conceituagdo situada e sdo base para as

. inferéncias sobre a tarefa.
Categorizagdo como base

de inferéncias sobre o

problema A experiéncia conforma a percepg¢do do valor relativo atribuido na

sele¢cdo, enquadramento e interpreta¢do das informagoes sobre os
eventos.

5.2.2.1 As exposicoes prolongadas aos estimulos, que compoem a
experiéncia, conformam o reconhecimento da situacdo, e

conferem fluéncia a reconstitui¢do

A capacidade de agrupar diversos eventos sensoriais € atribuir categorias com
significado as novas entradas ¢ uma habilidade cognitiva fundamental para o
comportamento adaptativo e a sobrevivéncia em um mundo dindmico e complexo
(MILLER & COHEN, 2001). Segundo Costermans (2001), o processo decisorio nao
se aplica ao problema tal como ele ¢, mas antes ao problema tal como o sujeito,
conscientemente ou nao, o pde a si proprio. Diante deste cendrio, o autor sugere que ¢
interessante examinar as operacdes cognitivas que geram especificamente estas

atividades de representacdo, isto ¢, que permitem construir e transformar as

representacoes.

Conforme apresentado em 4.2.2, em principio, um nimero infinito de simuladores
podem se desenvolver na memoria em todas as formas de conhecimento, incluindo

objetos, propriedades, configuragdes, eventos, acdes, introspeccdes, € assim por
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diante (HARNARD, 2005). Especificamente, um simulador ¢ desenvolvido para
qualquer componente da experiéncia que a atencdo selecione repetidamente
(BARSALOU, 1999). Quando a atengdo centra-se repetidamente sobre um tipo de
objeto na experiéncia, um simulador o desenvolve. Analogamente, se a atencao se
concentra em um tipo de acdo ou em um tipo de introspec¢do, simuladores devem

desenvolvé-los para representa-los também.

A facilidade ou dificuldade com que os individuos podem processar novas
informacodes configura a fluéncia do processamento, um termo que engloba a fluéncia
perceptual (pertencente a facilidade de percepgao visual) e a fluéncia conceitual
(pertencente a facilidade de processamento semantico). A fluéncia do processamento
da experiéncia pode influenciar uma vasta gama de decisdes, incluindo julgamentos
de preferéncia, familiaridade e verdade (REBER, SCHWARZ & WINKIELMAN,
2004).

A exposi¢ao prévia de uma forma mais prolongada conduz ao desenvolvimento de
familiaridade em um dominio, com alteragdes consequentes na codificacdo de
informacao. Em geral, o material familiar, o que foi visto antes, ¢ mais facil de
processar do que o material novo (WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS, 1995: 50-
51)*". Esta influéncia de familiaridade da experiéncia na fluéncia do processamento
da origem a uma conclusdo reversa logicamente injustificada: as pessoas deduzem da
facilidade de processamento que o material deve ser familiar. Como resultado,
qualquer variavel que facilite o processamento leva a percepgdes maiores de
familiaridade, mesmo quando a facilitacdo deriva de caracteristicas irrelevantes como
figuras em alto relevo, longos tempos de exposi¢ao, ou da precedéncia de primos

semanticos ou visuais (SCHWARZ, 2005: 109).

% Um exemplo que tem sido de grande interesse na pesquisa em marketing é o efeito de mera
exposicdo, isto é, o fendmeno que a familiaridade (exposi¢do prévia) gera gosto. A familiaridade,
especialmente quando adquirida em tarefas de baixo envolvimento também aumenta o valor percebido
de verdade das afirmagdes quando categorizadas, caso da publicidade, por exemplo (WEBER,
GOLDSTEIN & BARLAS, 1995).

172



5.2.2.2 A experiéncia conforma os mecanismos de categorizacdo

utilizados, através do conhecimento desenvolvido no dominio.

Héa também indicagdes na literatura do papel da experiéncia dos decisores ao
condicionar os mecanismos de categorizagdo utilizados (COHEN & LEFEBVRE,
2005). Estes atos cognitivos, segundo Simon (1959) afetam a distribuigdo e a
interpretagdo de informacgdes; que fatores os participantes no processo decisorio
tratam como externalidades e qual, se algumas, dessas externalidades sao
consideradas relevantes; os tipos de solugdes que sdo buscadas, e as heuristicas pelas
quais sdo procuradas. O autor sugere que em todos estes aspectos, as caracteristicas
humanas asseguram que “exceto em problemas simples e autocontidos, as
representacdes com as quais as pessoas trabalham incluem apenas uma pequena parte
do que seria necessario para uma especificagdo completa, e essa propor¢ao nao ¢
determinada por um procedimento de amostragem correto, uma vez que populagdes

relevantes nao podem ser definidas” (SIMON, 1959: 307).

Outra questdo chave refere-se a como os simuladores de conceitos abstratos sao
representados. Barsalou (1999) propds que os simuladores para capturar conceitos
abstratos geralmente capturam simulagdes multimodais complexas de situagdes
temporalmente alargadas, com a simulagdo de estados introspectivos sendo central.
Em relagdo aos conceitos concretos, conceitos abstratos tendem a conter mais
informacgdes situacionais e introspectivas do que os conceitos concretos. Muitos
conceitos abstratos podem ser vistos igualmente como simulagdes de situagdes

complexas, com os estados introspectivos simulados sendo centrais.

De acordo com Rouder & Ratcliff (2006) com experiéncia suficiente, a categorizacao

dos individuos ¢ baseada em exemplares®, independentemente do numero de

% O numero de estimulos a ser categorizado ¢ um determinante importante da estratégia de
categorizacdo. Quando o numero de estimulos € pequeno, a categorizacdo dos participantes ¢ mediada
por exemplares; e quando o nimero de estimulos excede a capacidade, a categorizacdo ¢é feita por um
dos dois médulos baseados em regras e ndo por exemplos. A categorizagdo é baseada em exemplares
somente quando os exemplares podem ser armazenados ¢ mantidos de forma confiavel. Se exemplos
ndo podem ser armazenados e mantidos, entfo a categorizagdo € baseada em regras. Estimulos simples
sdao armazenados e mantidos de forma confiavel apenas quando eles estdo fisicamente bem separados ¢
em numero reduzido. Se os decisores devem identificar muitos estimulos simples ou um conjunto de
estimulos simples que sdo perceptivelmente similares, entdo eles necessariamente recorrem a regras.
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estimulos. Os autores descrevem uma trajetéria dindmica de aprendizagem de
estimulos complexos. Nas fases iniciais do aprendizado de um dominio, as pessoas
ndo tém conhecimento suficiente das caracteristicas e dimensdes relevantes dos
estimulos para armazenar exemplares que sdo imunes ao esquecimento. Como
consequéncia, eles resumem regras simples sobre as propriedades imediatamente
Obvias, tais como tamanho, cor etc.; que na maioria dos casos sdo inadequadas
(ASHBY & VALENTIN, 2005). Com a experiéncia, os individuos desenvolvem a
familiaridade com as caracteristicas e dimensdes do dominio. Com este conhecimento
adquirido, elas podem armazenar exemplos ricos que sd@o imunes a interferéncias em
uma base de longo prazo (ASHBY & VALENTIN, 2005). Estes exemplos ricos
servem de base para a constru¢ao da categoria e para intermediar a categorizacao
subsequente de novos estimulos. Em suma, para estimulos complexos, as regras
podem ser usadas inicialmente, mas com a experiéncia, os participantes usam

exemplares (ROUDER & RATCLIFF, 2006).

5.2.2.3 A experiéncia é uma das bases que gera a formulacdo da

representa¢do mental (conceituagdo situada).

De acordo com Leong (2003: 10), a representacdo mental “consiste em componentes
derivados a partir do conhecimento prévio e das pistas contextuais que retratam a
situagdo da tarefa especifica na memoria, a qual um individuo utiliza como guia para
a realizagdo da tarefa”. O tema principal dessa defini¢ao ¢ que um individuo codifica,
de forma util, a tarefa que serd executada e, em seguida, utiliza essa codificacao para
realmente executar a tarefa. A memoria ¢ codificada com base em experiéncias

passadas e nas caracteristicas atuais da tarefa (WAXMAN, 2012).

De forma coerente, Barsalou (2005) argumenta que quando uma situacao ¢ vivenciada
repetidamente, o conhecimento multimodal acumula, nos respectivos simuladores, as
pessoas, objetos, acdes, introspecgdes € configuragdes relevantes. Os componentes da

conceituagdo se enraizam nos respectivos simuladores, assim como associagdes entre

Um grande nimero de estimulos complexos podem ser armazenados ¢ mantidos de forma confiavel.
Como os estimulos complexos ndo sdo perceptivamente confusos, a categorizagdo deles ¢ mediada por
exemplares (ASHBY & ELL, 2001; LAROCHELLE et al., 2005; ASHBY & MADDOX, 2005;
ROUDER & RATCLIFF, 2006).
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esses componentes. Com o tempo, a conceituagdo situada torna-se tdo bem
estabelecida que vem a mente automatica e imediatamente como uma unidade quando
a situacdo ocorre. A medida que as conceituagdes enraizam-se na memoria, elas
desempenham um papel importante em toda a cogni¢ao. Por exemplo, na percepgao,
eles apoiam o processamento de cenas familiares; e na memoria, eles apoiam

tentativas de recuperagao.

A aprendizagem tem um papel fundamental na otimizagao funcional (NOSOFSKY,
1986). Em particular, o cérebro humano adulto aparece para capitalizar as correlagdes
de imagens que determinam o carater distintivo em uma cena e aprende a detectar,
categorizar e identificar os novos objetos de uma forma flexivel (KOURTZI, 2010).
Este comportamento adaptativo ¢ implementado por mecanismos de plasticidade
dependentes da experi€éncia que reorganizam o processamento em vdarias areas
corticais. A aprendizagem ¢ implementada através de mecanismos recorrentes que
suportam o processamento adaptativo de recursos, dependendo do contexto das
tarefas e das demandas (ASHBY & MADDOX, 2005). Esse tratamento permite que o
cérebro combine uma entrada sensorial inerentemente barulhenta e ambigua com o
conhecimento prévio que ¢ fundamental para as melhores decisdes e agdes
(WAXMAN, 2012). Uma conceituacao situada simula um cenario em que o evento
poderia ocorrer, isto €, o evento ndo ¢ simulado em um vacuo. Mais uma vez tal

conhecimento ¢ representado como simulagdes, desta vez como reconstituicdes de

cenarios especificos.

Segundo Eysenck & Keane (1994) e Seternberg (2000), os modelos mentais mais
utilizados sdo os seguintes: (1) os esquemas, estruturas cognitivas relacionadas a um
conjunto de conhecimentos armazenados em sequéncia temporal ou causal®, em que
sao mantidos os conjuntos de caracteristicas dos objetos e seres que nos rodeiam; (2)
os planos, conjunto de conhecimentos sobre o modo de agir para atingir determinados

objetivos’’; (3) os roteiros ou scripts, acdes estercotipadas e predeterminadas

Por exemplo, procedimentos para fazer funcionar um aparelho.

90 .
Por exemplo, como fazer para vencer uma partida de xadrez.
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aplicadas a situacdes definidas’’; as superestruturas ou esquemas textuais, conjunto de
conhecimentos adquiridos a proporcao que lemos diversos tipos de textos e efetuamos
correlagdo entre eles. Esses conjuntos de agdes cognitivas sao tratados separadamente
para melhor compreensdo da sua atuagdo. Entretanto, sdo utilizados simultaneamente,
nao existindo divisao em seu uso, mesmo que nao tomemos conhecimento consciente
desses atributos. Esses modelos mentais s3o determinados culturalmente e

apreendidos a partir de nossa vivéncia em sociedade (WAXMAN, 2012).

5.2.2.4 As experiéncias conformam a conceituagdo situada e sdo base

para as inferéncias sobre a tarefa.

Barsalou (2003) propds que uma simulacdo complexa se torna ativa através das
modalidades para implementar uma conceituagdo situada, como exposto na secao
4.2.3. Todos os aspectos perceptivos podem ser representados como simulagdes
modais na conceituagao situada, representam simulagdes nos sistemas pertinentes de
modalidade especifica. A conceituacao situada a cerca de um evento provavelmente
simula as agdes que o agente poderia ter na situacdo. Simulagdes modais também
podem representar estes aspectos de uma conceituacdo situada por meio de
simulagdes das proprias acdes. De acordo com Harnard (2005), ¢ provavel que a
conceituagdo situada a cerca de um evento inclua simulagdes de estados
introspectivos, afinal as pessoas experimentam introspec¢des particulares em torno do
evento, as respectivas conceituagdes situadas incluem simulagdes de emocgdes,

avaliagdes, motivagdes, operagdes cognitivas etc.

Grande parte do apoio de processamento proporcionado pelas conceituagdes situadas
¢ resultado de um processo de inferéncia de conclusao de padrdes. Ao entrar em uma
situagdo familiar e reconhecé-la, uma conceituacao situada enraizada que representa a
situagdo torna-se ativa. Normalmente, nem toda a situagdo ¢ percebida inicialmente
(ASHBY & MADDOX, 2005). A pessoa, configuragao ou evento relevante pode ser
percebido, o que sugere, em seguida, que uma situagdo particular estd prestes a

acontecer. E do interesse do agente prever o que vai acontecer na sequéncia para que

91 . . .
Por exemplo, o roteiro aplicado quando vamos ao cinema ou a um restaurante.
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acoOes possam ser melhor executadas. O agente deve tirar conclusdes que vao além das

informacdes dadas (BRUNER et al., 1956).

Fischer et al. (1999), sugerem que modos de resposta diferentes, possuem objetivos
diferentes e que a avaliacao ¢ diferente, justamente para acomodar esses objetivos.
Por exemplo, atributos de destaque recebem mais peso nas tarefas cujo objetivo €
diferenciar as opcoes do que em tarefas cujo objetivo ¢ igualar as opcdes. Assim, a
concepgdo para interagir em determinado contexto ndo € apenas uma simulacao
complexa, mas a capacidade de produzir muitas simulagdes relacionadas. Ao
encontrar o mesmo tipo de situacdo em varias ocasides, as concepgdes situadas que

orientam um agente variam dinamicamente, de acordo com todos os fatores relevantes

que influenciam a contribuicao dos simuladores.

Como consequéncia, as inferéncias que surgem através do preenchimento padrao
também variam. Como as conceituagdes que representam uma situagdo variam nas
ocasides, as conclusdes que se seguem também variam. Inferéncias um pouco
diferentes resultam em padrdes completados um pouco diferenciados (SMITH et al.,

2004).

Para Thagard & Toombs (2005), a conceituagao situada que se torna ativa constitui
uma fonte rica de inferéncia. A conceituagao ¢ essencialmente um padrao, ou seja,
uma configuragdo complexa de componentes multimodais que representam a
situagdo. Quando um componente desse padrdo correspondente a situacao, o maior
padrao torna-se ativo na memoria, os componentes padrdo restantes, ainda ndo
observados, constituem inferéncias, ou seja, suposi¢des sobre o que poderia ocorrer
em seguida. Como os componentes restantes com frequéncia coocorreram com 0s
componentes percebidos em experiéncias anteriores, a inferéncia dos demais
componentes ¢ justificada. Quando uma situagdo parcialmente vista ativa uma
conceituagdo situada, a conceituagdo completa o padrdo que a situacdo sugere. Na
medida em que a conceituagdo esta situada de forma arraigada na memoria, este
processo ¢ suscetivel a ocorrer de modo relativamente automatico (ASHBY &

VALENTIN, 2005).

Depois que uma conceituagdo ganha o processo de ativagdo, ela fornece inferéncias

através da conclusdo do padrdo, tais como agdes que normalmente o observador
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conduz, os estados mentais que sao suscetiveis de resultar, e assim por diante. O
desdobramento de tais inferéncias percebidas com as simulagdes produz previsao

inferencial (BARSALOU, 2003).

5.2.2.5 A experiéncia conforma a percepgdo do valor relativo atribuido
na sele¢do, enquadramento e interpretacdo das informagoes

sobre os eventos.

Dada a ambiguidade da base de informagdo, os processos de codificacdo tém
elementos de selecdo e de interpretagdo (FISKE & TAYLOR, 1991), que
frequentemente envolvem uma perda de informacao (BRAINERD & REYNA, 2001).
Grande parte da psicologia, dos primeiros psicofisicos a cognicao social atual, se
preocupam com a questdo de como os estimulos fisicos sdo selecionados e
interpretados (WAXMAN, 2012). Conforme exposto acima, a experiéncia € relevante
porque ela forma a base para conceituacao situada e a partir desta possibilita a

avaliacdo da tarefa.

A experiéncia do passado também desempenha um papel na projecdo de uma
utilidade futura para os resultados (KAHNEMAN & SNELL, 1992). Com altos niveis
de experiéncia, os decisores podem tornar-se cada vez mais suscetiveis a armadilhas
cognitivas. Em suma, os seus pensamentos tendem a se tornar cada vez mais
canalizados por suas experiéncias passadas; tais efeitos podem tornar mais dificil,
para as pessoas experientes, reconhecer novas variaveis ou notar que a situagao

mudou e, portanto, requer novas abordagens (TVERSKY & KAHNEMAN, 1974).

As diferencas na formulacdo de um resultado’ que leva a sua codificacdo como um
ganho relativo ou uma perda relativa, com o pressuposto associado que as fungdes de
valor das pessoas para as perdas possuem forma e inclinagdo diferente do que as suas

fungdes de valor de ganho, ¢ uma componente importante da teoria da perspectiva

%2 As diferencas na codificagdo de resultados, como o resultado da adogdo de diferentes referéncias
relativas a quais dos resultados sdo percebidos e avaliados, foram reconhecidas como importantes na
pesquisa em tomada de decisdo, pelo menos desde Markowitz (1959) e na psicologia em geral ainda
mais cedo (Lewin, Dembo, Festinger & Sears, 1944).
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(KAHNEMAN & TVERSKY, 1979) que permite descrever as escolhas que violam o
esperado pela teoria da utilidade tradicional (WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS).

Ao longo das ultimas décadas, houve um consideravel interesse em examinar a forma
como a apresentacdo, o frame’>, de uma tarefa de decisdo influencia o tipo de
decisdes que as pessoas tomam (MCELROY & SETA, 2003). Uma dimensao
importante da literatura de framing ¢ a maneira pela qual as decisdes sao conceituadas
ou “enquadradas”, através da organizacdo de experiéncias individuais que podem

reforgar determinados valores e crengas (TVERSKY & KAHNEMAN, 1981).

Assim, de acordo com grande parte da literatura sobre os modelos cognitivos, a
premissa subjacente a pesquisa em framing € que a representagdo conceitual
individual dos parametros relevantes para a tomada de decisdo determina as decisdes
tomadas, ¢ em ultima analise, os comportamentos dos atores, mudando as

preferéncias e condicionando expectativas (VAUGHAN & SEIFERT, 1992).

O feedback (informagao fornecida a uma pessoa em relacao a algum aspecto sobre a
sua performance em uma tarefa) possui efeitos cognitivos (o aprendizado) e
motivacionais (BONNER & SPRINKLE, 2002). Kluger & DeNisi (1996) em sua
meta-analise notaram que o feedback apresentou efeitos positivos em relacdo a
motivacdo e ao aprendizado, assim como a outros fatores como a autoeficacia

(BONNER & SPRINKLE, 2002).

% No framing de escolhas arriscadas, todo o conjunto de op¢des ¢ diferenciado em termos de risco,
positiva ou negativamente, ¢ os efeitos sobre a preferéncia de risco sdo avaliados pela comparagido da
freqiiéncia de escolha da opgdo arriscada, em cada condi¢do de framing. Nos frames de escolha
arriscada, uma mudanga de escolha (mas ndo necessariamente uma reversao) normalmente ocorre de
tal forma que frames positivos geralmente aumentam a chance de respostas de aversdo ao risco em
relagdo aos frames negativos. No frame de atributo, um unico atributo de um objeto ou evento é
apresentado positiva ou negativamente, ¢ os efeitos sobre a avaliagdo do item sdo observados através
da comparacdo da atratividade do objeto ou evento em cada condicdo do framing. Nos frames de
atributo, os atributos sdo considerados mais favoraveis quando apresentados de forma positiva ao invés
de negativa. No frame de objetivos, as consequéncias de um comportamento particular sdo
especificados em termos positivos ou negativos, ¢ o impacto das formula¢des alternativas para
convencer o decisor a participar (ou ndo participar) € observado através da comparacdo da taxa de
aprovagdo do comportamento nas duas condigdes de framing. Nos frames de metas, a mensagem
negativa enfatizando perdas tende a ter um impacto maior sobre um determinado comportamento do
que uma mensagem positiva comparavel enfatizando ganhos (LEVIN et al., 1998; KAHNEMAN &
TVERSKY, 2000; EGIDI & MARENGO, 2004; WHITNEY et al., 2008).
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Estudos sugerem que a escolha por heuristicas dificilmente se d4 de forma consciente,
mas, havendo feedback adequado em relagdo as suas experiéncias decisorias, as
pessoas tendem a inconscientemente adaptar suas heuristicas a ambientes dinamicos
de acordo com a racionalidade ecologica (PAYNE et al., 1993). Este fendomeno ¢
demonstrado por Rieskamp & Otto (2004), os autores indicam que com o aumento da
quantidade de feedbacks, as pessoas adaptam a heuristica utilizada as caracteristicas

do ambiente.
5.2.3 Implica¢des da experiéncia na memoria do decisor

Tabela 36 — Sintese das implicacdes da experiéncia na memoria do decisor. Fonte: a

autora.

PAPEL DA MEMORIA NO . . .
INFERENCIAS SOBRE OS EFEITOS DA EXPERIENCIA NA MEMORIA DO
PROCESSO COGNITIVO DO
DECISOR
DECISOR

Memoria como fonte de
informagao

O registro das experiéncias na memoria influencia inconscientemente a
decisdo.

Memoria como restri¢do
da aquisicao de
informagoes

A capacidade de recorda¢do de uma experiéncia ¢ influenciada pela
memorizagdo de outros eventos.

Memoéria como base para
percepgao rapida,
conferindo agilidade ao

As experiéncias conformam a memorizagdo e a capacidade de
recuperagdo das informagoes de eventos relacionados.

A acessibilidade a experiéncia que advém de eventos passados e sdo

processo decisorio registradas na memoria, conforma o viés no processamento desse o

conteudo.

5.2.3.1 O registro das experiéncias na memoria influencia

inconscientemente a decisdo.

Ao longo de suas vidas as pessoas vivenciam situagdes muitas vezes repetidas em
suas interacdes com as pessoas, artefatos, instituicdes sociais etc. (CROZIER &
RANYARD, 1997). Como resultado, o conhecimento sobre estas situacdes repetidas
torna-se enraizado na memoria, apoiando assim um desempenho qualificado diante
delas (ASHBY & ELL, 2001). Esses conhecimentos também podem orientar as
interacdes em situagdes novas que sao semelhantes a estas situagdes familiares.

Mesmo que o conhecimento enraizado ndo possa fornecer sempre um ajuste perfeito,
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pode muitas vezes se encaixar bem o suficiente para fornecer inferéncias uteis

(ROSE, ROSE & MCKAY, 2007).

Mecanismos relacionados a memoria, como a codificacdo enviesada (biased
encoding) e a recuperacdo tendenciosa de informagdes (biased retrieval of
information), sao usados para explicar por que as pessoas nao conseguem aprender a
relagdo entre variaveis da experiéncia (WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS, 1995).
Jacoby, Lindsay & Toth (1992) e Jacoby, Toth & Yonelinas (1993) destacam que ¢
importante considerar ndo apenas a influéncia consciente de eventos anteriores, mas
também a inconsciente. H4 uma literatura crescente que documenta as influéncias
inconscientes da memoria sobre o desempenho em uma variedade de tarefas (Jacoby,
Lindsay & Toth, 1992; Roediger, 1990). Através da memoria implicita, isto €, os
efeitos da experiéncia prévia sobre o desempenho da tarefa, na auséncia de qualquer
intencdo ou instru¢des para a memodria e sem qualquer consciéncia, parecem ser
acessadas automaticamente e sem esfor¢o por um conjunto diferente de processos que
de forma explicita, consciente e controlada utiliza a memodria (WEBER,

GOLDSTEIN & BARLAS, 1995: 39).

5.2.3.2 A capacidade de recordagio de uma experiéncia é influenciada

pela memorizacdo de outros eventos.

Os decisores podem demandar o acesso a (1) memoria episodica para obter
informacgodes sobre experiéncias especificas, resultados ou eventos; ou a (2) memoria
semantica com o conhecimento abstrato, por exemplo, as regras abstraidas de uma
série de experiéncias anteriores ou prototipos captados a partir de uma série de

exemplares (PURVES et al., 2004).

A memoria de uma determinada experiéncia do passado de uma pessoa ¢ prejudicada
pela ocorréncia de outras. Esta ¢ uma razdo importante para o esquecimento
(MCGUIRE & KABLE, 2012). Ha muitas evidéncias de que o grau de similaridade
entre duas tarefas ¢ de grande importancia. No entanto, existem varios tipos de
similaridade que precisam ser distinguidos. Wickens (1984) concluiu em suas
pesquisas que duas tarefas interferem uma na outra na medida em que tém (1) a

mesma modalidade de estimulo, por exemplo, visual ou auditiva; (2) fazem uso das

181



mesmas etapas de processamento, isto ¢, entrada, processamento interno e saida; e (3)

contam com cdodigos de memoria relacionados, por exemplo, verbal ou visual.

Quando a memoria de uma experiéncia ¢ prejudicada por experiéncias que a
precedem, o resultado ¢ chamado de interferéncia pro-ativa. Quando a memoria de
uma experiéncia ¢ prejudicada por eventos que se seguem, o resultado ¢ chamado de
interferéncia retroativa (GUENTHER, 2002). Uma variedade de paradigmas
experimentais tém sido utilizados para demonstrar essas interferéncias

(RAAIJMAKERS & SHIFFRIN, 1981; MCGUIRE & KABLE, 2012).

Um conjunto de pesquisas apresenta o impacto da ordem das informagdes no processo
de recuperacdao da memoria (WHITNEY et al., 2008). Segundo Thagard (2000) os
individuos sdo melhores em lembrar as informagdes apresentadas no inicio € no fim
de um documento. Este fendmeno ¢ apresentado por Keil & Wilson (1999) sob a
denominacdo de efeito de primazia e efeito de recéncia. A primazia reflete a
eficiéncia da transferéncia de itens do armazenamento da memoria de curta duragao
para a de longa duragdo. No inicio da apresentacdo das informagdes o sistema de
memoria tem capacidade para transferir da memoria de curta para a de longa duragao.
No final, com o efeito de recéncia, t€ém-se as informacgdes que foram vistas

recentemente e ainda ndo foram “destruidas”.

5.2.3.3 As experiéncias conformam a memoriza¢do e a capacidade de

recuperacgdo das informacgoes de eventos relacionados.

A ideia essencial da teoria de registro’® ¢ que um registro de cada experiéncia é
colocada em uma espécie de caixa de armazenamento. Esses registros podem assumir
diversas formas, incluindo a descrigdo abstrata ou interpretacdes de eventos
(ANDERSON, 1983), listas de itens e informagdes contextuais (RAAIJMAKERS &
SHIFFRIN, 1981) ou imagens das qualidades perceptivas de eventos. Em contraste, a
ideia essencial de uma abordagem construtivista ¢ que os diversos sistemas

cognitivos, por exemplo, o sistema visual e o sistema de linguagem, sdo alterados

% No original, record-keeping theory.
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pelas experiéncias, mas sem controlar registro a registro onde as experiéncias sao
armazenadas (ROSE, ROSE & MCKAY, 2007). O sistema cognitivo ¢ projetado para
extrair os elementos imutaveis ou padrdes a partir da experiéncia e observar desvios

dos padrdes duradouros (GUENTHER, 2002).

Assim, a eficidcia da memoria para as novas informagdes encontradas ¢ melhorada
quando esta relacionada ao conhecimento prévio e a experiéncia (ERICSSON &
DELANEY, 1998). Ericsson & Kintsch (1995) propuseram que a recuperagdo de
estruturas e habilidades adquiridas geram estruturas integradas na memoria de longo
prazo mediando a expansao da memoria de trabalho de especialistas no seu dominio
de especializacdo. Segundo os autores, os individuos adquirem as habilidades de
memoria, que combinam as caracteristicas destes dois tipos de mecanismos gerais
para atender as demandas de recuperagdo e armazenamento da memoria de trabalho

para as tarefas de seu dominio particular de atuagao.

Gigerenzer (1996) sugeriu a estratégia do “pegue o melhor’™’

como um procedimento
preciso e facil para inferéncias com base na recuperacao da memoria. A TTB imita o
que ¢ conhecido como regra de decisdo lexicografica na escolha, sugerindo que as
boas inferéncias podem ser feitas usando as interpretacdes mais diagnosticas que
distinguem entre duas alternativas. Conhecimento sobre diagnosticidade depende da
introspec¢ao meta cognitiva sobre a inferéncia de precisdo do passado (ROSE, ROSE
& MCKAY, 2007). Simulagdes iniciais mostraram niveis de desempenho
surpreendentes de um processo que utiliza tais informagdes limitadas. TTB apresenta
uma boa performance especialmente quando a distribui¢do de validade das pistas ¢
altamente enviesada. No entanto, TTB nao ¢ a unica heuristica, simulagdes mostram
que heuristicas que sdo ainda mais simples do que a TTB podem fazer muito bem nos

mesmos ambientes; e outras heuristicas simples fazem tdo bem ou melhor (CHATER

et al., 2003) em outros ambientes.

Exames da TTB como um modelo descritivo de inferéncia baseada na memoria,

sugerem que a mesma nao ¢ utilizada universalmente, mas sua utilizagdo também nao

% No original, take-the-best (TTB)
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¢ rara, descrevendo entre 20% e 72% das inferéncias (BRODER & GAISSMAIER,
2007). O uso da estratégia parece variar de modo adaptavel ao ambiente. Estdo em
desenvolvimento novos modelos que integram TTB e o uso da informagao completa
ao longo de um continuum, definida pelo peso dado a comparagao de caracteristicas
diferentes (LEE & CUMMINS, 2004), e generalizagdes que relaxam a suposi¢ao de
que os tomadores de decisdo conhecer o peso exato das pistas (BERGERT &

NOSOFSKY, 2007).

5.2.3.4 A acessibilidade a experiéncia que advém de eventos passados e
sdo registradas na memdria, conforma o viés no processamento

desse o conteudo.

ApoOs a aquisi¢do, consolidacao e armazenamento, o Ultimo processo da memoria € a
~ 96 ) N e ~ 1 1
evocagao , através do qual se tem acesso a informagdao armazenada para utiliza-la
mentalmente na cognicdo € na emogdo, ou para exterioriza-la através do
comportamento (LENT, 2005). Em outras palavras, a evocagdo utiliza a informacao
armazenada para criar uma representagdo consciente ou para executar um

comportamento aprendido (ROSE, ROSE & MCKAY, 2007).

Schwarz (2005) mostrou que a recordacao de uma experiéncia fornece duas fontes
distintas de informagdo: o conteudo acessivel que ¢ trazido a mente e a acessibilidade,
isto €, a facilidade ou dificuldade de trazer a experiéncia a mente. Essas experiéncias
acessiveis sdo informativas e qualificam as implicacdes do conteudo acessivel na

tomada de decisdo.

Em geral, os julgamentos sdo apenas coerentes com o que vem a mente quando se
vem a mente facilmente. Quando a recordagdo ¢ experimentada como dificil, os
julgamentos sdao opostos as implicacdes do contetido recuperado (SCHWARZ, 1998;
SCHWARZ, 2004). Estas observagdes estendem a conclusdo geral de que as decisdes
dificeis elicitam mais escolhas conservadoras, sob a forma de deferimento da deciséo,

aumento do efeito de compromisso, € aumento do viés de status quo. Considerando

% Coloquialmente a evocac¢do também recebe as denominagdes expressdo, recuperagido ¢ lembranca
(LENT, 2008: 242).
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que a dificuldade foi tipicamente manipulada através de caracteristicas do conjunto de
escolha em si, dificuldades experimentadas resultantes de outras fontes tem o mesmo
efeito. A influéncia das caracteristicas do contexto da escolha ¢ presumivelmente

mediada pela dificuldade em experiéncias subjetivas (SCHWARZ, 2005: 109).

A heuristica da disponibilidade se refere a comparacao entre eventos e modelos nao
em termos de similaridade, mas de acordo com a facilidade com a qual eles podem ser
imaginados ou recuperados na memoria (TVERSKY & KAHNEMAN, 1974).
Admiti-se que os eventos mais acessiveis possuem maior probabilidade de
acontecerem. Neste sentido, o trabalho sobre a “heuristica da disponibilidade” tem
mostrado uma ligagdo entre os eventos que as pessoas podem trazer & mente e sua
elevada estimativa da probabilidade subjetiva do futuro do evento (TVERSKY &
KAHNEMAN, 1973; SCHWARZ et al., 1991)

5.2.4 Implicacoes da experiéncia na emoc¢ao do decisor

Tabela 37 — Sintese das implicacdes da experiéncia na emocado do decisor. Fonte: a

autora.

PAPEL DA EMOCAO NO . . .
INFERENCIAS SOBRE OS EFEITOS DA EXPERIENCIA NA EMOCAO DO
PROCESSO COGNITIVO DO
DECISOR
DECISOR

As experiéncias estabelecem os marcadores somaticos.
Emocdo como fonte de

informagao N . P
A percep¢do sobre o resultado das experiéncias define as relevincias

emocionais relativas.

Emocgao como
direcionadora da atencdo | A experiéncia com danos influencia a percep¢do do decisor diante do
para aspectos relevantes | risco.

do problema

Emogdo com papel de
velocidade, viabilizando | 4 experiéncia pode ndo ser marcada somaticamente se houver
decisdes rapidas quando | sobrecarga na memoria de trabalho.

ha pressdo de tempo

5.2.4.1 As experiéncias estabelecem os marcadores somdticos.

Hé mais de 2 décadas Simon (1987) indicava o papel das emog¢des no ambito da

tomada de decisdo. No entanto, ainda ha pouco consenso na literatura sobre o
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significado de emocao ou afeto e os seus desdobramentos no contexto decisorio. Ha
amplas evidéncias de que os diversos tipos de emocao frequentemente influenciam os
julgamentos e as escolhas feitas pelos individuos. Associagdes positivas € negativas
do passado com resultados da escolha disponivel contribuem para novas decisdes
(PRINZ, 2007). Loewenstein & Lerner (2003) classificam as emogdes de acordo com
0 momento em que se manifestam no decorrer de um processo decisorio. Eles
distinguem as emogoOes antecipadas e as imediatas. Emog¢des antecipadas sdo as
crengas de um individuo sobre os seus futuros estados emocionais que podem
acontecer quando os resultados sdo obtidos. Emocdes imediatas’’, em contraste, sdo
realmente experimentadas na tomada de decisdo, exercendo assim um efeito sobre os
processos mentais envolvidos na escolha. Kahneman (2000) apresenta uma distingao

semelhante.

Uma hipdtese que ganhou notoriedade nesta linha ¢ a do marcador somatico,
conforme apresentado em 4.2.10. A hipotese do marcador-somatico sustenta que os
sinais afetivos, originarios de estados corporais e adquiridos através do aprendizado
com experiéncias anteriores, funcionam como marcadores sobre a positividade ou
negatividade das experiéncias em curso (DAMASIO, 2005). Por exemplo, quando
ocorre uma escolha seguida por um mau resultado, uma reacdo afetiva torna-se
associada a essa escolha. Uma vez que a reacdo afetiva ¢ suficientemente bem
estabelecida, a reacdo ocorre antes que uma escolha seja feita. A antecipacdo de um
mau resultado antes que a ma escolha seja feita, previne a decisdo ruim e leva, ao
menos, para uma escolha melhor. Assim, um marcador somatico de boas ¢ mas

opgoes guia e apoia a tomada de decisao.

Segundo esta teoria, a tomada de decisdo 6tima nao ¢ simplesmente o resultado do
calculo racional e cognitivo dos ganhos e perdas, mas, sim, baseada nas reagdes
emocionais das escolhas anteriores. Em esséncia, a escolha ¢ guiada por reagdes

emocionais que enviesam a decisdo tomada. Marcadores somaticos funcionam

97 - . . ~ RS . . . . , . . . . . .
As emogdes imediatas sdo subdivididas em incidentais e antecipatorias (ou integrais). As incidentais

sdo causadas por fatores que ndo estdo relacionados com o problema de decisdo em pauta, ¢ as

emogdes antecipatorias ou integrais que sdo causadas pelo problema de decisdo propriamente dito.
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automaticamente e obrigatoriamente, influenciando o comportamento, mesmo antes

de uma intengdo deliberada ser gerada (DAMASIO, 2005).

5.2.4.2 A percepgdo sobre o resultado das experiéncias define as

relevancias emocionais relativas.

Conforme exposto em 4.2.8, as emocgdes experimentadas enquanto uma decisao ¢
tomada sdo incorporadas como informacgdes nas escolhas (SCHWARZ, 2002). O que
as pessoas consideram relevante, guiadas por suas emogdes, depende de suas
experiéncias e motivagdes pessoais (ZHANG, 2008). Cabe ressaltar que a relevancia
emocional ndo implica, necessariamente, em bom senso e sabedoria. Lamentar-se ¢
sofrer com consequéncias que ndo podem ser desfeitas e que possivelmente nao
poderiam ter sido previstas, sdo alguns exemplos tipicos de comportamentos

irracionais (YANIV, 2004).

Também hé evidéncias que mostram que emogdes experenciadas imediatamente ou
“fatores viscerais” podem exercer um forte efeito sobre as decisdes e comportamentos
em comparacdo com outros mais cognitivamente orientados a metas
(LOEWENSTEIN, 1996; LERNER & KELTNER, 2001). Decisores experientes
podem sofrer situagdes de “confianga excessiva”, uma tendéncia a sobre-estimar o
padrao de comportamento de uma série de eventos (SHEPHERD, ZACHARAKIS &
BARON, 2003: 383).

Na pesquisa em decisdo, as duas emogdes mais estudadas que servem como funcao de
relevancia sdo o arrependimento (ou pesar) e a decep¢do (CONNOLLY &
ZEELENBERG, 2002). Connolly & Zeelenberg (2002) propuseram a Teoria de
Justificacdo da Decisdo’® como um meio para o melhor entendimento do processo de
arrependimento. De acordo com a teoria de justificagdao da decisdo, o arrependimento
e o desapontamento nascem a partir de uma combinacao da avaliacdo de resultados,
resultam das comparagdes contrafactuais do que se obteve com o que se poderia ter

obtido, e da sensac¢ao de ter tomado uma ma decisao.

% No original, decision justification theory.
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O processo de comparagao entre o resultado e algum padrao € inerente a essa visao, €
¢ mediado por conceitos, logo, influenciado pelos mecanismos de categorizagdo do
decisor. Segundo a teoria da justificagdo da decisdo os resultados que sdo
injustificados ou incompativeis com um padrdo, geram mais arrependimento, mesmo

sem saber se o resultado em si foi bom ou ruim (MCELROY & DOWD, 2007b).

Por outro lado, quanto mais as pessoas tentam pensar em contrafactuais, o mais
provavel ¢ que elas experenciem a tarefa como dificil, convencendo-os mais que o
resultado obtido foi inevitavel. Essa logica vale para muitos vieses cognitivos,
incluindo a faladcia de planejamento, o viés de impacto, otimismo, e¢ fendmeno

relacionado (SCHWARZ, 2005: 109)

5.2.4.2.1 A experiéncia pode ndo ser marcada somaticamente se houver

sobrecarga na memdria de trabalho.

A realizagdo de duas ou mais tarefas ao mesmo tempo leva ao compartilhamento da
capacidade do decisor, esbarra nas limitagdes do sistema de processamento de
informacao humana (EYSENCK & KEANE, 2002). As pesquisas de Hinson et al.
(2002), com uma populagdo normal, indicam que o desempenho na tomada de decisao
e o estabelecimento de marcadores somaticos ¢ dependente da capacidade de memoria

de trabalho disponivel.

Hinson et al. (2002) utilizaram uma versao do jogo de lowa mais desafiante do que a
original, acrescida de tarefas secundarias destinadas a carga da memoria de trabalho.
As tarefas secundarias incluiam uma sequéncia de digitos que deviam ser conservados
durante cada tentativa de jogo e a geracdo de numeros aleatérios. Em comparacao
com a situacdo sem controle de carga da memoria de trabalho, os participantes
fizeram escolhas mais pobres em condi¢des de carga da memoria de trabalho. Além
disso, a amplitude da resposta antecipatoria de condutancia da pele, um indice de
marcadores somaticos, ndo aparece em condi¢des de carga da memoria de trabalho,
associado ao desempenho pobre no jogo. Em suma, ao interferirem na memoria de
trabalho, os pesquisadores impediram o desenvolvimento das reacdes afetivas que
parecem orientar a boa tomada de decisdo no jogo. Eles demonstraram que o
desempenho no jogo de lowa e a formacao de um marcador somatico sdo dependentes

da memoria de trabalho.
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Sao necessarias interferéncias nas fungdes executivas da memoria de trabalho para
interromper o desempenho do jogo e dos marcadores somaticos (HINSON et al.,
2002). Uma afirmacao intrigante da hipotese do marcador somaético ¢ que as respostas
afetivas que orientam a tomada de decisdo sao uma fonte de influéncia separada dos

fatores puramente cognitivos que dependem das fun¢des da memoria de trabalho.

5.2.4.3 A experiéncia com danos influencia a percep¢do do decisor

diante do risco.

A influéncia de experiéncias passadas em decisdes aparece em especial nos contextos
de riscos (COHEN, ETNER & JELEVA, 2010). Dois efeitos opostos podem ser
identificados correspondentes ao viés de disponibilidade (availability bias) e a falacia
do jogador (gambler fallacy), no sentido da formulagdo de Tversky & Kahneman
(1973). O viés de disponibilidade corresponde a uma superestimacao da probabilidade
de um evento que aconteceu recentemente ¢ implica um comportamento que aumenta
a seguranca depois da vivéncia de uma situagdo com dano, esse comportamento ¢
reduzido depois de um longo periodo sem uma situacdo com prejuizo. O oposto
ocorre com o efeito da falacia do jogador: individuos subestimam a probabilidade de
repeticdo de um evento que apenas observaram e, assim, se protegem menos apos

uma situacao perigosa (COHEN, ETNER & JELEVA, 2010: 20).

Em decisdes a partir da experiéncia, as pessoas tendem a busca de risco no dominio
das perdas (por exemplo, seguro de compra) e a aversdo ao risco no dominio dos
ganhos (por exemplo, compra de bilhetes de loteria). Isto ¢, o acontecimento raro

parece estar abaixo da ponderacdo (BARRON & LEIDER, 2010).

Uma abordagem mais convencional sugere que aparentemente o comportamento de
tomada de risco inconsistente pode, de fato, refletir sensibilidade consistente aos
componentes latentes de tomada de risco. Modelos cognitivos recentes de escolha
individual nas decisdes a partir da experiéncia adotaram esta abordagem através da
implementagao destes fatores como dois componentes centrais da utilidade subjetiva:
(a) perda de sensibilidade - o pressuposto de que os individuos pesam ganhos e perdas
de forma consistente ¢ (b) a diminuicdo de sensibilidade - a afirmacao de que as
pessoas sdo consistentes ao descontar a magnitude da recompensa com a distancia a

partir de zero (ERT & YECHIAM, 2010: 225).
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Lerner & Keltner (2001) mostram que o medo aumenta estimativas de risco e as
opgOes avessas ao risco, ao passo que a raiva diminui estimativas de risco e aumenta a
busca de escolhas arriscadas. Resultados semelhantes foram encontrados em um
experimento natural, realizado apds o ataque terrorista de 11/09 nos Estados Unidos
(LERNER et al, 2003). Em uma amostra nacionalmente representativa de
americanos, aqueles que pontuaram mais alto em uma escala de ansiedade (medo)
tiveram maior percep¢ao de risco, € aqueles que pontuaram mais alto em uma escala
de desejo de vinganga (raiva) tiveram uma percep¢ao menor de risco de até 10
semanas apoOs o ataque. Essas emocdes também afetaram o endosso de diferentes

politicas de terrorismo.

5.2.5 Sintese das implicacées da experiéncia no processo cognitivo do

decisor

Tabela 38 — Relagdo das implicagdes da experiéncia no processo cognitivo com 0s

papéis dos elementos da cognicdo na tomada de decisao. Fonte: a autora.

PAPEL DOS ELEMENTOS R .
INFERENCIAS SOBRE OS EFEITOS DA EXPERIENCIA NO PROCESSO
DO PROCESSO COGNITIVO
COGNITIVO DO DECISOR
DO DECISOR

As experiéncias tendem a influenciar a ateng¢do seletiva, conferindo
percepgdes que parecem ser precisas e rapidas de objetos e ideias
‘conhecidos’.

Atengdo como selecdo,

~ ~ As experiéncias influenciam a preparagdo e a manutengdo da atengdo.
preparagdo e manutencao:

determina a percepcao

S As experiéncias recentes tendem a ser foco de atengdo interno, sendo
inicial do problema P Je ¢ )

percebidas como mais relevantes.

As experiéncias tendem a direcionar o foco de ateng¢do externo, e
influenciam a subponderagdo de eventos raros.

Categorizagio como base As exposi¢oes prolongadas aos estimulos, que compdem a experiéncia,
do reconhecimento da | conformam o reconhecimento da situagdo, e conferem fluéncia a
reconstitui¢do.

situacao: o

armazenamento das

caracteristicas e a | A experiéncia conforma os mecanismos de categorizagdo utilizados,
reconstitui¢do através do conhecimento desenvolvido no dominio.

Categorizagdo como base
para percepgao situada

A experiéncia é uma das bases que gera a representa¢do mental
(conceituagdo situada).

Categorizagdo como base
de inferéncias sobre o

As experiéncias conformam a conceitua¢do situada e sdo base para as
inferéncias sobre a tarefa.
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problema

A experiéncia conforma a percepg¢do do valor relativo atribuido na
sele¢cdo, enquadramento e interpreta¢do das informagoes sobre os
eventos.

Memoria como fonte de
informagao

O registro das experiéncias na memoria influencia inconscientemente a
decisdo.

Memoria como restri¢do
da aquisicao de
informagdes

A capacidade de recorda¢do de uma experiéncia ¢ influenciada pela
memorizagdo de outros eventos.

Memoéria como base para
percepgao rapida,
conferindo agilidade ao
processo decisorio

As experiéncias conformam a memoriza¢do e a capacidade de
recuperagdo das informagoes de eventos relacionados.

A acessibilidade a experiéncia que advém de eventos passados e sdo
registradas na memoria, conforma o viés no processamento desse o
conteudo.

Emocdo como fonte de
informagao

As experiéncias estabelecem os marcadores somaticos.

A percep¢do sobre o resultado das experiéncias define as relevincias
emocionais relativas.

Emoc¢ao como
direcionadora da atengdo
para aspectos relevantes
do problema

A experiéncia com danos influencia a percep¢do do decisor diante do
risco.

Emogdo com papel de
velocidade, viabilizando
decisdes rapidas quando
ha pressdo de tempo

A experiéncia pode ndo ser marcada somaticamente se houver
sobrecarga na memoria de trabalho.
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6 Planejamento da pesquisa de campo: verificacio da

aderéncia empirica dos efeitos da experiéncia do decisor

Este capitulo apresenta como sera a conducao dos estudos de caso no ambito da
pesquisa de doutorado. Para planejar a avaliacdo da aderéncia empirica do impacto da
experiéncia do gestor de operagdes, este capitulo estd dividido em trés topicos. No
primeiro ¢ apresentado o planejamento da pesquisa de campo, a partir do objetivo e
do estabelecimento da unidade de analise. Na sequéncia sdao definidos os instrumentos
de coleta e analise dos dados e da relagdo dos mesmos com o corpo de conhecimento

no tema. Por fim, expdem-se a sele¢do dos casos.

CARACTERIZACAO DA PESQUISA DE CAMPO

UNIDADE DE ANALISE

OBJETIVO DA
PESQUISA DE CAMPO

O OBIETO DE DECISAO
DOS GESTORES DE
OPERAGOES

AS INFERENCIAS SOBRE AS IMPLICACOES
DAS EXPERIENCIAS DO GESTOR DE
OPERAGOES NO SEU PROCESSO COGNITIVO

O GESTOR DE
OPERACOES E SUA
EXPERIENCIA PREVIA

7

COLETA DE DADOS

COLETA DE DADOS
PARA QUALIFICAR AS
IMPLICAGOES DAS

COLETA DE DADOS PARA QUALIFICAR
AS OPERAGOES E IDENTIFICACAO
DOS COMPORTAMENTOS ESPERADOS

COLETA DE DADOS
PARA IDENTIFICAR

COLETA DE DADOS
PARA QUALIFICAR

N—

0O GESTOR DE 0 OBJETO DE N
_ EXPERIENCIAS PELA CORPORAGAO: ENTREVISTA
OPERAGOES DECISAO
GESTOR DE OPERXCOES COM ESPECIALISTA
/-
ANALISE DOS DADOS / \ SELECAO DOS CASOS

ESTRUTURA DOS DADOS

PARA CARACTERIZAR:
- perfil dos gestores
- anomalia
-conjunto de decisdes
- experiéncias prévias
- percepgdo de resultodos

AVALIACAO DA
ADERENCIA EMPIRICA DAS
IMPLICAGOES DA
EXPERIENCIA NO
PROCESSO COGNITIVO DOS

GESTORES DE opsmcoss)

AMOSTRA

¥

Os CASOS SELECIONADOS

[ CRITERIOS DA SELEGAO DA

t

N

Figura 34 — Estrutura do capitulo 6. Fonte: a autora.

De acordo com Yin (2005), o protocolo contém nao apenas o instrumento, mas

também os procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas na utilizagdo do
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proprio instrumento. O autor destaca que ¢ fundamental a existéncia de um protocolo

no caso da estratégia de condugdo de estudos de casos multiplos.

Tabela 39 — Visao geral do protocolo de pesquisa. Fonte: a autora.

TOPICO

DESCRICAO

5.1.1

Objetivo

O objetivo da pesquisa de campo ¢ testar se as inferéncias, sobre os impactos
das experiéncias nas decisdes, sdo aplicaveis no contexto organizacional, em
particular no dambito do projeto e gestdo de operagoes.

Unidade de
Analise

A unidade de analise desta tese é o impacto da experiéncia no processo de
tomada de decisdo de um gestor de operagdes. Esta é composta (1) do gestor
de operagdes, (2) de um conjunto de decisdes inter-relacionadas do gestor a
partir de uma anomalia nas operagdes, ¢ (3) das experiéncias praticas
anteriores relacionadas ao objeto decisorio.

5.2.1

Procedimento
de coleta dos
dados

Sera utilizada a triangulagdo de dados, a partir de trés fontes de coleta
principais: (1) a analise documental dos diferentes registros das anomalias
ocorridas nas operagdes ¢ as intervengdes realizadas sobre a mesma; (2) a
entrevista de profundidade com gestores de operagdes a cerca da sua
qualificagdo, das suas experiéncias prévias, do objeto de decisdo, e das suas
decisdes para conter a anomalia; e (3) as entrevistas com um consultor
especialista nas operagdes estudadas para avaliagdo técnica das anomalias, das
decisdes dos gestores de operagdes, e para identificagdo da sua perspectiva em
relagdo as inferéncias.

52.2

Procedimento
de analise
dos dados

Os casos serdo analisados separadamente a partir da (1) avaliagio da
experiéncia decisoria dos gestores de operagdes, na qual sera tragado um perfil
dos decisores a partir dos elementos que configuram as suas experiéncias; (2)
de analises combinando varidveis coletadas em campo, para avaliar o impacto
da experiéncia na decisdo do gestor de operagdes. A avaliagdo conjunta dos
casos, quanto a aderéncia empirica das inferéncias, pode apresentar resultados
na forma de: (i) localizacdo de indicios de aderéncia da relacdo entre as
experiéncias e o processo decisorio prevista na literatura; (ii) identificagdo de
divergéncia entre as inferéncias extraidas da bibliografia e a narrativa dos
gestores de operagdes; (3) contestagdo da relagdo entre experiéncia ¢ a tomada
de decisdo; (4) conclusdo que as informacdes sdo insuficientes para tecer
consideragdes sobre uma dada inferéncia; e (5) constatagdo de padrdes
emergentes, na forma de “para responder ao construto X os entrevistados
recorriam a Y.

53

Sele¢ao dos
casos

O “cenario” deste trabalho serdo as plantas de produ¢do de uma industria de
processo continuo. Nesta serdo estudados como atores os gestores responsaveis
pelas operagdes de movimentagdo e armazenamento das plantas selecionadas.
Os eventos abordados serdo anomalias no funcionamento das operagdes que
demandem um conjunto de decisdes do gestor para intervir nas condi¢des de
operacao das plantas. Em relacdo a estes eventos sera analisada a relagdo entre
o0 objeto de decisdo e suas experiéncias prévias correlatas.
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6.1 Caracterizacio da pesquisa de campo

6.1.1 Objetivo da pesquisa de campo

Hé diversos desenhos possiveis para uma pesquisa com estudo de caso; e cada um
permite que o pesquisador coloque diferentes tipos de questdes a serem investigadas
(WILLIG, 2008: 77). Conforme classificacdo metodologica apresentada no topico 2.1,
esta pesquisa € centralmente exploratoria sob a 6tica dos seus objetivos, mas avanga
em sentido a explicagdo. Neste sentido, a pesquisa prossegue com o sentido de: a
partir do corpo de conhecimento sobre os papéis dos elementos da cognigdo
explorados, construir a formulagdo dos impactos das experiéncias nas decisdes dos

gestores de operacdes, mas agora com énfase na sua manifestacdo em organizagoes.

No tépico 5.2 foi apresentado um conjunto de inferéncias, geradas de forma
‘controlada’ a partir da pesquisa bibliografica, sobre os efeitos da experiéncia prévia
ao funcionamento do processo cognitivo de um decisor humano. Diante destas, a
pesquisa de campo visa a verificagdo da aderéncia destas a realidade de uma
organizacdo. Portanto, o objetivo da pesquisa de campo ¢ testar se as inferéncias sao
aplicaveis no contexto organizacional, em particular no ambito do projeto e gestao de
uma operagao. Cabe ressaltar que nao se trata de uma validagdo, onde o resultado da
pesquisa de campo aponta conclusdes ou torna verdade as inferéncias extraidas da

literatura.
6.1.2 Unidade de analise

Para entender ou analisar as organizagdes, ¢ importante considerar o locus de
causalidade e se este esta “alojado” nos individuos, nas situa¢des, ou em alguma
combinac¢do. O locus de causalidade dirige onde se coloca a énfase da pesquisa e
como os pesquisadores irdo entender e afetar o comportamento (PFEFFER, 1997).
Diferentes unidades de analise implicam em distintas formas de coleta de dados e em
que resultados podem ser extraidos da pesquisa (PATTON, 2002). Assim,
inicialmente o pesquisador deve determinar a unidade de analise mais apropriada para
o estudo, isto €, definir se o estudo ird focar em individuos, grupos ou na organizacao

como um todo; em fung¢do do tipo de resultado que espera ao final do trabalho.
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Para fins deste trabalho, conforme exposto nos objetivos, o objeto de interesse ¢ a
avaliacdo da aderéncia das inferéncias sobre o impacto da experiéncia no processo de
tomada de decisdo de um gestor de operagdes. Para tal, sera (1) formado um perfil da
experiéncia prévia dos gestores, (2) analisado o conjunto de decisdes inter-
relacionadas de cada gestor de operagdo, e (3) suas experi€ncias praticas anteriores
relacionadas ao objeto decisorio; que compdem a unidade de analise desta tese;

conforme representado na Figura 35 a seguir.

Gestor de
Operacgoes

Objeto de
decisao

Experiéncias

Figura 35 — Unidade de analise da tese. Fonte: a autora.
6.1.2.1 O gestor de operagoes e sua experiéncia prévia

Para definir a experiéncia prévia dos decisores foram definidos os seguintes
elementos: (1) Idade; (2) Tempo na organizacao; (3) Tempo na fun¢do; (4) Atuacao
em outras organizacdes ou areas com questdes analogas; (5) Participacdo em
treinamentos / programas de capacitacdo que abordassem o objeto da decisdo; (6)
Projetos desenvolvidos sobre o objeto ou no tema da solucao; (7) Relacao atual ou
passada com individuos com grande conhecimento e/ou vivéncia na area; e (8)
Numero de eventos similares geridos e vivenciados (participagdo na contencao e/ou
recuperagdo). Conforme exposto na tabela a seguir, ha uma relacao vetorial positiva
entres estes, isto €, quanto maior for o elemento avaliado, maior tenderd a ser a

experiéncia.

Tabela 40 — Variaveis de qualificacao da experiéncia dos gestores. Fonte: a autora.

MENSURACAO DA RELACAO COM A

R . REFERENCIAS
EXPERIENCIA EXPERIENCIA

Quanto maior a idade, maior o
1. Idade tempo que o decisor teve para
vivenciar na pratica decisdes.

Soane & Nicholson (2008);
Weber & Johnson (2009)
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2. Tempo na organizacao

Quanto maior o tempo na
organizagdo, maior o tempo
que o decisor teve para
vivenciar na pratica decisdes
organizacionais.

Payne et al. (1993); Svenson &
Maule (1993); Miller (2010)

3. Tempo na fun¢do

Quanto maior o tempo na
funcdo, maior o tempo que o
decisor teve para vivenciar na

pratica decisdes sobre o objeto.

Payne et al. (1993); Bronner
(1993); Svenson & Maule
(1993); Miller (2010)

4. Atuacgdo em outras
organizagdes ou areas
com questdes analogas

Quanto maior a quantidade de
atuacdes em outras
organizagdes ou areas, maior o
tempo que o decisor teve para
vivenciar na pratica decisdes
sobre o objeto.

Cooke & Slack (1991); Franz
& Kramer (2010); Miller
(2010); Secchi (2010)

5. Participagdo em
treinamentos / programas
de capacitacio que
abordassem o objeto da
decisdo

Quanto maior a participacio
em treinamentos / programas
de capacitacdo, maior o
conhecimento prévio do
decisor sobre o objeto de
decisdo.

Cooke & Slack (1991);
Langley, Mintzberg, Pitcher,
Posada & Saint-Macary
(1995); Franz & Kramer
(2010)

6. Projetos desenvolvidos
sobre o objeto ou no tema
da solucdo

Quanto maior o numero de
projetos desenvolvidos sobre o
objeto ou no tema da solucao,
maior a percepg¢ao prévia do
resultado de um
encaminhamento para o objeto
de decisdo.

Payne et al. (1993); Bronner
(1993); Svenson & Maule
(1993); Miller (2010)

7. Relagao atual ou passada
com individuos com
grande conhecimento e/ou
vivéncia na area

Quanto maior a relacdo com
individuos com grande
conhecimento e/ou vivéncia na
area, maior a percepgao prévia
do resultado de um
encaminhamento adotado por
elas para o objeto de decisdo.

Fehr & Gichter (2002); Frank
(2004); Damasio (2005);
Berthoz (2006); Peters (2006);
Pfister & Bohm (2008)

8. Numero de eventos
similares geridos e
vivenciados (participacio
na contengdo e/ou
recuperacio)

Quanto maior a vivéncia de
eventos similares, maior a
percepgao prévia do resultado
de um encaminhamento para o
objeto de decisdo e escolha do
caminho de agéo.

Cooke & Slack (1991);
Langley, Mintzberg, Pitcher,
Posada & Saint-Macary
(1995); Franz & Kramer
(2010)

6.1.2.2 O objeto de decisdo dos gestores de operagcoes

Adicionalmente, para compor a especificacdo da unidade de analise, foram definidos
os elementos relacionados ao objeto de decisao dos gestores de operagdes. Conforme

sintetizado na Figura abaixo, o objeto de decisdo analisado ¢ definido por uma
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anomalia nas operagdes, seja por uma questao de projeto, seja por erro na operagao,
por questdes derivadas da manutencao dos ativos, entre outros; € sobre este evento

nao previsto, a interferéncia necessaria do gestor de operagoes.

Gestor de
operagoes

/ ‘k %4 resul(ado\

P
decisdes inter- >< .
] ercebido
relacionadas 4/ P
outros
fatores 1., YYVYY
‘ > Funci t
Projeto das > Anomalianas . objetivo/ resultado > a “““""‘.““_“'“ 0
operagoes operagies pretendido as operagoes re-
. » estabelecido

outros \”
fatores

Figura 36 — Componentes do objeto de decisdo a ser analisado na tese. Fonte: a

autora.

Assim, o objeto de decisdao de cada gestor de operagao sera composto (1) da descrigao
da anomalia, com a identificacdo do objeto / parte da operagdo que apresentou
comportamento divergente em relacdo ao projeto e/ou as condi¢des de funcionamento
usuais, suas causas € os impactos nas operacoes; € (2) da acdo “imediata”, isto €, o
encaminhamento que o decisor deu a anomalia na operagdo, com a especificacao do
conjunto de decisdes tomadas e suas inter-relacdes (sequenciais, laterais,

predecessoras, compensatorias)’”’, seu objetivo com o resultado pretendido e o

99 Frequentemente no estudo das decisdes, os métodos de pesquisa isolam a decisdo, para que o
processo de decisdo possa ser entendido ou os resultados previstos. Apesar das tentativas de se
concentrar nas decisdes individuais e independentes nas analises da pesquisa, a maioria das decisdes
surge em um contexto em que uma decisdo esta relacionada de alguma forma a uma decisdo anterior,
concomitante e/ou sucessiva (LANGLEY et al, 1995). Adicionalmente, as decisdes podem ser
agrupadas em conjuntos de varias decisoes relacionadas que tém tempo semelhante ¢ que afetam os
resultados de umas as outras, ou que podem estar dependentes de recebimento de informagdes sobre as
decisdes anteriores ou dos seus resultados antes de serem tomadas (FRANZ & KRAMER, 2010).
Langley et al. (1995) identificam trés tipos basicos de interconexdes entre decisdes: ligagdes
sequenciais, ligagdes laterais e ligagdes de predecessdo. As ligagdes sequenciais sdo as interconexdes
relacionadas ao fato de que muitas vezes uma questdo ¢ considerada ao longo do tempo pela mesma
pessoa ou por diversas pessoas diferentes. Ligagdes laterais sdo as interconexdes relacionadas ao fato
de que muitas vezes decisOes sobre determinadas questdes organizacionais sdo afetadas por outras
decisdes que estdo em curso, relativas a outras questdes, mas que possuem ligagdo de contetido entre si.
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resultado percebido pelo gestor. Apos a descricdo do objeto, as causas, impactos e
decisdes serdo enquadradas nas categorias de operacdes. Este conteido a ser
investigado em relacdo ao objeto de decisdo encontra-se sumarizado na Tabela a

seguir.

Tabela 41— Os componentes do objeto de decisdo. Fonte: a autora.

CLASSIFICACAO NAS
DESCRICAO CATEGORIAS DE DECISAO DE
OPERACOES
Objeto: p.ex. tecnologia
Anomalia Causa: p.ex. capacidade
Impacto na operagao: p.ex. qualidade

Decisoes inter-

. .ex. manutenc¢ao
relacionadas: p ¢

Acdo imediata | Objetivo das decisdes /
resultado esperado:

Resultado percebido: |  ----------o-o----

Como categorias de operacdes, conforme identificado na revisao bibliografica do
topico 3.1, serdo consideradas as propostas dos autores com maior grau de
completude em versdes ‘ampliadas’, isto ¢, com as contribuigdes dos demais autores

dos paises a que se referem, dentre os paises selecionados.

Ligacdes de predecessdo sdo aquelas que desenvolvem interconexdes ao longo do tempo e entre
questdes diferentes, ou seja, que impactam nas decisdes subsequentes ¢ em decisdes de temas
relacionados, da mesma pessoa ou de pessoas diferentes. Brunsson (2007) acrescenta um quarto tipo,
as ligacdes compensatorias, nas quais questdes podem cancelar umas as outras, compensar uma a outra,
ou sistematicamente contradizer uma a outra. Neste contexto, esta tese ird contemplar o conjunto de
decisdes inter-relacionadas, sejam elas sequencias, laterais, predecessoras ou compensatorias, do gestor
de operagdes, e suas interagdes com outros atores da organizacdo, até que a anomalia seja contida, e o
funcionamento da operagao seja recuperado.
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Tabela 42 — Categorias de operagdes de maior completude dentre os paises

selecionados. Fonte: a autora.

REINO
i ALEMANHA: NORTE DA FRANCA: .
AMERICA DO UNIDO: ITALIA:
GUMMERSBACH | EUROPA: RIIS | COURTOIS
NORTE: HAYES SLACK ET BARTEZZAGHI
ET AL. ET AL. ET AL.
ET AL. AMPLIADO AL. E AMPLIADO
AMPLIADO AMPLIADO AMPLIADO
GREASLEY
Fornecimento e = ~ ~
. . . Gestao da ~ . Gestao da Gestdo da
integracdo vertical . Gestdo da cadeia . . Redes de
L cadeia de . cadeia de cadeia de
— direcdo, . de suprimentos . . empresas
~ suprimentos suprimentos suprimentos
extensdo, balango
Informagao € Tecnologia Tecnologia de Tecnologia do Meios de Tecnologia
tecnologia de do processo produgio processo produgio &

processo — grau de
automacgao,

. J Sist N . . .
interconectividade, in telsrz(rlr(l)is de Integracdo das Sistemas de Sistemas de Sistemas de
liderar versus grac informagoes informagao informagao informagao
. gestao
seguir
Medigao e
ist d ~ ~
sistemas ¢e ~ Mensuragado Mensuracgado
recompensa — Performance | Mensuragdo do do da
medi¢des, bonus, da operagdo desempenho desempenho erformance
politica de P p
promogdes
Melhoria de Melhorias
processos
. Projeto d ~ ~
Sistemas de .r:)Je N de Gestdo de R Gestdo de
recursos humanos stls En}is © recursos hecursos recursos
— selegdo, rabathio € humanos umanos humanos
habilidades, pessoas
compensacao,
seguranc¢a do Conhecimento
empregado organizacional
Sistemas de
qualidade —
prevencao de Gesti ~
; tdo d Gestdo d . .
defeitos, cs1ao cd es1ao cd Qualidade Qualidade
. Qualidade qualidade
monitoramento,
intervengdo e
eliminagdo
Planejamento do Planejamento . . .
trabalho e sistemas | ¢ controle de Planejamerjto da Planejamerjto Planejamento e
de controle — eCUISOS produgdo da produgdo Métodos de controle
compras, plano gestdo da
agr§gado, . Programacio e produgido
planejamento, Programagéo controle da
d duca ~
controle ou a proaucao produgio
estoques e/ou
reservas de tempo Projeto de
de espera
processos
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Gestdo de

estoques
Sistemas de rljrrgglit; SZ Projeto do E;ﬁggeias Desenvolvimento
desenvolvimento servigos produto document,os de produto
de produtos e e dados
processos — lider técnicos
ou seguidor, Ciclo de vida do
organizagdo da ot
equipe de projetos projeto
Previsdo da
Capacidade — demanda
quantidade, tipo e
tempo Gestao da
capacidade
InstalagGes - Projeto das
tamanho, . o
s instalacoes e
localizagdo, o
LT localizagdo
especializacdo
Projeto de
layout
Organizacdo —
centralizada versus
descentralizada, Projeto da
. . o Estrutura L
quais decisoes rede de L N Organizacao
deve se delegar suprimentos organizacional Integra.(;ao do
papel dos grupos proj et9
de apoio organizacional
Desenvolvimento
organizacional
Alocacio de
FOCUTSos © Contabilidade de
sistemas de
custos
orcamento de
capital
Gestdo de Gestao de Gestao de
processos processos processos
= ~ Meétodos de Projetos e
Gerit.ae(zo(le Gerit.ae (:0(16 gestdo de gerenciamento
proj proJ projetos de projetos
Manutencao
Risco e
Resiliéncia

Gestdo da
mudanga
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6.1.2.3 As inferéncias sobre as implicacoes das experiéncias do gestor

de operagoes no seu processo cognitivo

Em relagdo as experiéncias, o objeto de analise da tese sdo as inferéncias formuladas
sobre as implicagdes da experiéncia no processo cognitivo do decisor, conforme
resultado da revisdo bibliografica exposta no topico 5.2. Para viabilizar a avaliagao
destas na pesquisa de campo, foram definidas varidveis de andlise apresentadas na

terceira coluna da Tabela 43.

Estas varidveis permitem o levantamento, mas em algumas situacdes sdo formas
indiretas de mensurar a implicagdo identificada na literatura. Com o objetivo de
avaliar a pertinéncias das varidveis propostas para verificar a aderéncia das
implicagdes da experiéncia as organizagdes, foi aplicado um questionario estruturado
com pesquisadores da area de ciéncias cognitivas durante a realizagdo de um evento

cientifico. Os resultados podem ser observados no Apéndice 11.3.

Tabela 43 — Variaveis de analise das experiéncias do gestor e as implicagdes no

processo cognitivo. Fonte: a autora.

INFERENCIAS SOBRE AS IMPLICACOES DA

ELEMENTO DA . VARIAVEIS A SEREM
- EXPERIENCIA NO PROCESSO COGNITIVO DO
COGNICAO DECISOR LEVANTADAS

As experiéncias tendem a influenciar a atengdo,
conferindo percep¢bes que parecem ser precisas e

rapidas de objetos e ideias ‘conhecidos’. N . s
Frequéncia das decisdes

As experiéncias influenciam a prepara¢do e a
Implicagdes da | manutengdo da atengdo.

experiéncia na

atengdo do As experiéncias recentes tendem a ser foco de Experiéncias .recentes em
decisor aten¢do interno, sendo percebidas como mais | €VeNtos relacionados
relevantes. Percepgao de relevancia

As experiéncias tendem a direcionar o foco de | Ocorréncia de eventos
atengdo externo, e influenciam a subponderagdo de | raros  relacionados  ao
eventos raros. objeto de decisdo

Representacao mental:
esquema, planos ou scripts

Implicagdes da

Al A experiéncia ¢ uma das bases que gera a
experiéncia na

representa¢do mental (conceituagdo situada).

categorizacao da anomalia e da operacdo
do decisor
. . . Avaliagao de
As experiéncias conformam a conceituagdo situada e N .
~ . P consequéncias da anomalia
sdo base para as inferéncias sobre a tarefa. e decisio
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A experiéncia conforma a percep¢do do valor
relativo atribuido na sele¢do, enquadramento e
interpretacdo das informagdes sobre os eventos.

Framing

A experiéncia conforma os mecanismos de
categorizagdo utilizados, através do conhecimento

Conhecimento no dominio
relacionado a anomalia € a

Implicagdes da
experiéncia na
memoria do
decisor

. .. decisdo: exemplares e
desenvolvido no dominio. P
regras
As exposi¢oes prolongadas aos estimulos, que .
*POSIG p gaaas 4 Quantidade de
compoem a experiéncia, conformam 0 A
. ! ~ S experiéncias do mesmo
reconhecimento da situagdo, e conferem fluéncia a tino
reconstitui¢do. p
Relagdo com vivéncias
anteriores: experiéncias
O registro das experiéncias na memoria influencia | especificas, regras
inconscientemente a decisdo. abstraidas de uma série de
experiéncias anteriores

relacionadas a anomalia

As experiéncias conformam a memoriza¢do e a
capacidade de recupera¢do das informagoes de
eventos relacionados.

Relagdo com vivéncias
anteriores relacionadas a
anomalia: decisdo
conhecida x novidade

A capacidade de recordag¢do de uma experiéncia é
influenciada pela memorizagdo de outros eventos.

Temporalidade
(cronologia) das
experiéncias decisorias

relacionadas a anomalia

A acessibilidade a experiéncia que advém de eventos
passados e sdo registradas na memdoria, conforma o
viés no processamento desse o conteudo.

Facilidade de acesso ao
conteudo da memoria
relacionado a anomalia

Implicagdes da
experiéncia na
emocdo do
decisor

As  experiéncias estabelecem os marcadores

somaticos.

Vinculo emocional com o
objeto

A percep¢do sobre o resultado das experiéncias
define as relevdncias emocionais relativas.

Resultado
decisdo

percebido da

A experiéncia pode ndo ser marcada somaticamente
se houver sobrecarga na memoria de trabalho.

Sobrecarga / atividades em
paralelo a gestdo da
anomalia

A experiéncia com danos influencia a percep¢do do
decisor diante do risco.

Percepg¢ao de risco/perigo
relacionado a anomalia

6.2 Desenho da pesquisa de campo

Um projeto de pesquisa constitui a logica que conecta quais questoes estudar, quais

dados sao relevantes, quais dados coletar, € como analisar os resultados. Os estudos

de caso estdo interessados em “estabelecer o como e o porqué de uma situacao
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humana complexa” (YIN, 2005: 16), e para tal usam uma variedade de métodos de
coleta de dados e analise, a fim de obter informacgdes ricas e detalhadas sobre uma
ocorréncia particular, seu contexto e suas consequéncias (WILLIG, 2008). Neste

topico sera estabelecido o desenho da pesquisa de campo.

6.2.1 Coleta de dados: analise documental, entrevistas com gestores

de operacoes e entrevista com especialista técnico

Nesta secdo serdo apresentadas a fonte e a forma de busca das informacdes
necessarias para a pesquisa de campo. Toda a pesquisa implica o levantamento de
dados, quaisquer que sejam os métodos ou técnicas empregadas (LAKATOS &
MARCONI, 2001). Para Dubé & Pare (2003) quaisquer conclusdes ou
encaminhamentos em estudos de caso serdo mais convincentes € robustos quando
oriundos de multiplas fontes de informacao, isto €, quando adotada a triangulacao. Na
triangulagao o pesquisador utiliza diferentes métodos de anélise de dados para chegar
a uma compreensao melhor do que ‘realmente estd acontecendo’. No processo, o

pesquisador integra conhecimentos adquiridos a partir de diferentes abordagens

analiticas (WILLIG, 2008).

Em um projeto de pesquisa consistente, os dados a serem coletados, e possiveis
conclusdes a serem tiradas, devem ajudar a responder as questoes iniciais do estudo
(YIN, 2005). As evidéncias de um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivo, entrevistas (individuais, em grupo, estruturadas,
semiestruturadas, desestruturadas),

observacdo direta, observagdo participante,

observagao participante e artefatos fisicos (YIN, 2005).

Na Tabela 44, Creswell (2009: 179) compila as indicacdes associadas as formas de

coleta de dados.

Tabela 44 — Tipos de coleta de dados. Fonte: Creswell (2009: 179-180)

TIPOS DE ~
OPCOES DENTRO DOS .
COLETA DE TIPOS VANTAGENS DOS TIPOS LIMITACOES DOS TIPOS
DADOS
N * Participante completo - . Pesqu.iAsad.or tem uma d P.esquisador. pode ser
Observagdes pesquisador assume experiéncia em primeira visto como intruso
papel esconde mao como participante * Pode ser observada
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* Observador como
participante - o papel do
pesquisador é conhecido

* Participante como
observador - o papel de
observacdo ¢é secundario
em relagdo ao papel de
participante

* Observador completo -
pesquisador observa
sem participar

* Pesquisador pode
registrar as informagoes
como elas ocorrem

* Aspectos incomuns

podem ser notados

durante a observagédo

Util em explorar topicos

que podem ser

desconfortaveis para os
participantes discutirem

informagao privada que o
pesquisador ndo pode
reportar

Pesquisador pode ndo ter
boas habilidades
atencionais e de
observacao

Alguns participantes
(criangas, por exemplo)
podem apresentar
problemas especiais em
reportar

e Cara a cara—um aum,
entrevista pessoal

* Telefone — pesquisador
entrevista por telefone

Util quando os
participantes ndo podem
ser observados
diretamente

Os participantes podem

Fornece informacéo
indireta filtrada através
das visdes dos
entrevistados

Fornece informacdes em
um local designado, ao
invés da configuragio

Entrevistas | * Grupq dedfOCOt* . f(?rn’ec.er informagdes natural do campo
os purticipantes am | » ponates *Apresengado
ermljte quc os pesquisador pode ter viés
. %Tlltrr)gvista por email / pel§q}111 1sgd0res controlem na resposta x
internet a linha de * Nem todas as pessoas sdo
questionamento igualmente articuladas e
perceptivas
* Nem todas as pessoas siao
* Permite que um igualmente articuladas e
investigador obtenha a perceptivas
linguagem e as palavras | ° Pode ter informagéo
dos participantes protegida, ndo disponivel
* Pode ser acessado em para acesso publico ou
um momento privado
e Os documentos conveniente para o ° Reque.r que o
publicos, tais como atas pes.quisador _uma fonte pefs qulsa(ior prolc urea
Documentos de reunides ou jornais de informagdo discreta gl fo rrpaflao e ugares
e Os documentos * Representa dados que . 1ficeis de encontrar
privados, tais como 30 plapgj ados em que Requer transcrever ou
jornais, diarios ou cartas 0s participantes tém escanear opticamente
dado atengio para para a entrada no
compila-los computador
e Como prova escrita, ele | * Materiais podem ser
salva um pesquisador o incompletos
tempo e o trabalho de * Os documentos podem
transcrever ndo ser auténticos ou
exatos
* Pode ser um método
discreto de coleta de | * Pode ser  dificil  de
dados Interpretar
* Fotografias e Fornece uma | * Pode ndo ser acessivel
. * Fitas de video oportunidade para os publica ou privadamente
auMdEil;[)ejiI::lZl : gbjetos de arte pgrticipantes partilharem | * A presenca de' um
oftwares de diretamente a sua observador  (fotografo,
computador realidade por exemplo) pode ser
* Filmes e E criativo na medida em perturbadora e afetar as
que capta a atengdo respostas
visualmente
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Para fins desta pesquisa sera utilizada a triangulacao de dados, a partir de trés fontes
de coleta principais: (1) a andlise documental dos registros das anomalias ocorridas
nas operagdes € as intervencdes realizadas sobre a mesma; (2) a entrevista
retrospectiva (SOSNIAK, 2006) com gestores de operagdes sobre sua qualificagao,
suas experiéncias prévias, o objeto de decisdo, € o conjunto de decisdes tomadas para
conter a anomalia; e (3) a entrevista com um consultor especialista nas operagdes
estudadas para caracterizar as operagdes e identificar os comportamentos esperados

pela corporacao.

A primeira fonte de informagdo refere-se a analise documental. Uma das vantagens
dos dados obtidos por meio de documentos ¢ a sua ndo reatividade; assim, as
informagdes permanecem as mesmas apos longos periodos de tempo (GODOY,
1995). Yin (2005: 108) ressalta que ha varias vantagens no uso de documentagdo para
os estudos de caso. Os dados advindos de documentos possuem as seguintes
vantagens: (1) estabilidade — podem ser revisadas varias vezes; (2) discreta — nao foi
criada como resultado do estudo de caso; (3) exata — contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento. Neste sentido, a coleta de dados inicial sera obtida a
partir da analise documental dos registros da organizagdo quanto a ocorréncia da
anomalia. A analise documental do registro da anomalia permitird a classificacao do
evento indesejado no funcionamento da operagdo, suas causas € impactos nas

operacoes.

A segunda fonte de informagdo serdo as entrevistas. Em relacdo a estas, Yin (2005:
108) apresenta as seguintes vantagens, em particular para a condugdo de estudos de
caso: (1) o fato de serem direcionadas, (2) enfocam diretamente o toépico do estudo de
caso, ¢ (3) de serem perceptivas, fornecem inferéncias causais percebidas. Roesch
(2007: 159) avanga na importancia das entrevistas afirmando que “¢ a técnica
fundamental da pesquisa qualitativa”. As entrevistas podem ser conduzidas de forma
estruturada, semiestruturada ou aberta. Segundo Roesch (2007) o grau de estruturacao

das entrevistas ¢ dependente dos objetivos e do proposito do entrevistador.

Seguindo essas indicacdes metodologicas, nesta tese serdo realizadas entrevistas
retrospectivas individuais guiadas com decisores das organizagdes, com vistas a

entender o impacto da experiéncia deciséria na gestdo das operagdes sob
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responsabilidade do decisor. A partir da identificagdo dos seguintes aspectos: (1) a
experiéncia do gestor de operagdo, (2) o objeto do seu processo decisorio, (3) o
conjunto de decisdes tomadas para conter a anomalia, (4) suas experiéncias decisorias

relacionadas, e a partir destas (5) os elementos indicativos de seu processo cognitivo.

As entrevistas serdo conduzidas por um questionario semiestruturado (Apéndice
11.4.2), que foi elaborado a partir dos objetivos iniciais propostos e do corpo de
conhecimento compulsado por meio do levantamento bibliografico. Esse roteiro nao
tem por finalidade fechar as entrevistas, mas sim de orienta-las parcialmente. Estima-
se que serdo necessarias trés horas de entrevista com cada gestor. Optou-se por nao
realizar gravagdo, de forma que o entrevistado se sinta o mais confortavel com a
exposicao da sua percepgdo sobre o processo, € o relato do seu posicionamento;

embora esta escolha restrinja a possibilidade de transcri¢ao posterior.

Como terceira fonte de dados, tem-se também a realizacao de entrevistas, mas com
outro perfil de profissional e objetivo. Esta coleta de dados buscard caracterizar as
operagdes e identificar os comportamentos esperados pela corporagao diante das
respectivas anomalias nas operagdes. As entrevistas serdo realizadas com um
consultor especialista nas operagdes estudadas, com conhecimento do parque
produtivo analisado e das politicas da corporagdo. Estas entrevistas serdo conduzidas
por um questiondrio semiestruturado (Apéndice 11.4.3) analogo ao dos gestores, mas
com énfase na extragdo de regras gerais sobre o perfil dos decisores, a anomalia, € o

tipo de decisdo, sendo, portanto, a etapa final da coleta de dados a ser conduzida.
6.2.1.1 Coleta de dados para qualificar o gestor de operagoes

A partir dos elementos definidos na secdo 6.1.2.1 O gestor de operacdes e sua
experiéncia, foram formuladas questdes visando a coleta dos dados para mensurar a

experiéncia dos gestores entrevistados.

Tabela 45 — Coleta de dados para qualificar o gestor de operacdes. Fonte: a autora.

MENSURACAO DA .
R UNIDADE QUESTOES
EXPERIENCIA
1. Idade Anos 1. Qual a sua idade?
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2. Ha quanto tempo trabalha nesta

2. Tempo na organizagdo | Anos o
p & ¢ organizagao?
3 Tempo na funcio Anos 3. Ha quanto tempo esta alocado nesta
’ P ¢ fungéo?
4.1 Ja atuou em outras organizagdes ou
Quantidade areas com questdes andlogas?

Atuacgdo em outras
organizagdes ou areas
com questdes analogas

Anos (periodo
de duragdo)

Quando (ano)

4.2

43

4.4

Em quantas areas e ou organizagao ja
trabalhou?

Durante quanto tempo trabalhou
nestas?

Quando (em que ano) trabalhou nestas?

Participacdo em
treinamentos /
programas de
capacitagdo que
abordassem o objeto da
decisdo

Quantidade

Quando (ano)

5.1

5.2

53

Ja participagdo de treinamentos /
programas de capacitacio que
abordassem o objeto da decisdo?
Quantas treinamentos / programas de
capacitagdo ja participou?

Quando (em que ano) participou
destes?

Projetos desenvolvidos
sobre o objeto ou no
tema da solucédo

Quantidade

Quando (ano)

6.1

6.2

6.3

Ja desenvolveu projetos sobre o objeto
ou no tema da solugdo?

Quantos projetos ja desenvolveu sobre
0 objeto ou no tema da solugdo?
Quando (em que ano) desenvolveu
estes?

Relagao atual ou
passada com individuos
com grande
conhecimento e/ou
vivéncia na area

Quantidade

Anos (periodo
de duragdo)

Quando (ano)

7.1

7.2

73

7.4

Ja teve ou tem relagdo com algum
individuo com grande conhecimento
e/ou vivéncia na area?

Com quantos individuos com grande
conhecimento e/ou vivéncia na area ja
teve relagdo?

Durante quanto tempo teve este
contato?

Quando (em que ano) teve contato com
estas?

Numero de eventos
similares geridos e
vivenciados
(participacdo na
conteng¢do e/ou

Quantidade

Quando (ano)

8.1

8.2
8.3

Ja geriu ou participou da contengdo e
recuperacdo de eventos similares?
Quantos eventos similares ja geriu?
Quantos eventos similares ja vivenciou
(participou da contengdo e/ou
recuperagio)?

8.4 Quando (em que ano) geriu estes?
8.5 Quando (em que ano) vivenciou estes?

recuperacio)

6.2.1.2 Coleta de dados para identificar o objeto de decisdo

Como procedimento de coleta de dados inicial, a pesquisadora ird contatar os gestores
de operagdes selecionados e solicitar o envio prévio da documentagdo da organizacao

na qual a anomalia e seu tratamento foram formalizados. A partir da analise
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documental, as questdes referentes a descricdo da anomalia e as respectivas
classificagdes serdao previamente respondidas pela pesquisadora desta tese, para

posterior validagao no momento da entrevista.

Com vistas ao entendimento do objeto de decisdo e o seu enquadramento nas
categorias de gestdo de operagdes, foram definidas as questdes apresentadas na

Tabela abaixo sobre a anomalia nas operacdes, € o conjunto de decisdes que

compdem a “agdo imediata” tomada pelo gestor.

Tabela 46 — Coleta de dados para identificar o objeto de decisdao. Fonte: a autora.

CLASSIFICACAO NAS
DESCRICAO CATEGORIAS DE DECISAO DE
OPERACOES
10. Como este objeto/ parte das
. . o d lassificado?
9. Qual foi o objeto/ parte das operagoes pode ser classthieado
~ Perguntas especificas a serem
. operagdes que apresentou . . L1
Objeto: . definidas a partir da andlise
anomalia? (fonte: documento e
. documental. P.ex. Trata-se de um
entrevista) ~
problema de manutengao
corretiva?
Causa: 11. Qual foi a causa da anomalia? | 12. Como esta causa pode ser
Anomalia : (fonte: documento e entrevista) classificada?
) 15. Como estes impactos
13. Que impactos o evento poderiam ser classificados?
indesejado teve? (fo.nte: Perguntas especificas a serem
Impacto na documento ¢ entrevista) definidas a partir da andlise
operagao: 14. Quais eram os potenciais docu.m.e(ztal. P.ex. Ha
impactos em outras partes das p0551b111da(k de o
operagdes? (fonte: entrevista) comprometimentos dos niveis de
estoques?
16. Que conjunto de decisdes
Decisdes tomou? Como estas se relacionam | 17. Quais categorias de
inter- (sequenciais, laterais, operacdes estdo envolvidas na
relacionadas: | predecessoras, compensatorias)? solucdo?
(fonte: documento ¢ entrevista)
Afiﬁo Objetivo das | 18- Porque optou por esta
imediata . 5
decisdes / solugao?
resultado 19. Que resultados esperava obter
esperado: com estas decisdes?
Resultado 20. Que avaliagdo faz do
percebido: resultado das suas decisdes?
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6.2.1.3 Coleta de dados para qualificar as implicacoes das experiéncias

do gestor de operacgoes

Na se¢do 5.2, foram definidas as variaveis propostas para verificacao das implicacdes
da experiéncia no processo cognitivo do decisor conforme mapeado na literatura.
Associou-se a estas varidveis um conjunto de questdes, que foram submetidas a
pesquisadores de areas de conhecimento das ciéncias cognitivas para avaliacdo da
pertinéncia das mesmas, conforme Apéndice 11.3. Como resultado, chegou-se ao
conjunto de perguntas sumarizadas na Tabela 47 a seguir, para conduzir o

levantamento das experiéncias prévias do decisor.
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Tabela 47 — Coleta de dados para qualificar as experiéncias prévias do gestor de operagdes. Fonte: a autora.

Elemento da
cogniciao

Implicacdes do elemento no processo cognitivo
do decisor

Variaveis a serem
levantadas

Questdes da entrevista

As experiéncias tendem a influenciar a atengdo,
conferindo percepgdes que parecem ser precisas e
rapidas de objetos e ideias ‘conhecidos’.

Frequéncia das decisdes 21. Com que frequéncia toma decisdes deste tipo?
As experiéncias influenciam a prepara¢do e a
] manutengdo da atengdo.
Implicagdes da
experiéncia na .
aten¢do do As experiéncias recentes tendem a ser foco de Experiéncias recentes em | 23 Que decisdes tomou recentemente sobre este objeto?
decisor pert . : eventos relacionados 23. A que decisdes passadas ou atuais deu aten¢do durante a
aten¢do interno, sendo percebidas como mais ) tividade?
relevantes Percepgdo de relevancia dos atrvidade’
. : Al . s o
eventos relacionados 24. Qual a relevancia destas decisdes para a organizacao?
As experiéncias tendem a direcionar o foco de | Ocorréncia de eventos raros i . =
> . . ~ . . 25. Alguma caracteristica do objeto apresentou configuracio
atenc¢do externo, e influenciam a subponderagdo de relacionados ao objeto de rara?
eventos raros. decisdo ’
Implicagdes da L, Representagdo mental: 26. Ha procedimentos especificos para gerir o evento?
N A experiéncia é uma das bases que gera a . ~ g ~ N
experiéncia na - . . esquema, planos ou scripts | 27. As agdes necessarias para a gestio do evento estio
- representa¢do mental (conceituagdo situada). . - . L
categorizacao da anomalia e da operacdo registradas em documentos da organizagao?
do decisor
Avaliagdo de consequencias | 28 - Qual o seu objetivo ao gerir o evento?
As experiéncias conformam a conceitua¢do situada da anomalia 29. Existem relagOes causais previstas para o evento?
e sdo base para as inferéncias sobre a tarefa. 30. A sequéncia de agdes é determinada por quais caracteristicas

Avaliacdo de consequéncias
da decisao

do evento?

210




A experiéncia conforma a percepg¢do do valor
relativo atribuido na sele¢do, enquadramento e
interpretacdo das informagdes sobre os eventos.

Framing

31.

32.

33.

As alternativas para conter o evento foram diferenciadas em
termos de risco?

As caracteristicas do evento sdo vistas como atributos
positivos ou negativos? P.ex., quanto do tanque esvaziou
(negativo), ou quanto do tanque permaneceu cheio (positivo)
As consequéncias da solu¢do adotada foram apresentadas em
termos positivos ou negativos? P.ex., volume perdido de
produto (negativo), ou evitar parada da unidade (positivo)

A experiéncia conforma os mecanismos de
categorizagdo utilizados, através do conhecimento
desenvolvido no dominio.

Conhecimento no dominio
relacionado a anomalia e a
decisdo: exemplares e regras

34.
35.

36.

As experiéncias sdo recordadas com que grau de detalhe?

As recordacdes das experiéncias sdo bem definidas ou sdo
“confusas”?

As recordacdes das experiéncias sdo confiaveis?

As exposigoes prolongadas aos estimulos, que
compoem  a  experiéncia, conformam o
reconhecimento da situacdo, e conferem fluéncia a
reconstitui¢do.

Quantidade de experiéncias
do mesmo tipo

37.
38.

Que caracteristicas do evento em quest@o lhe sdo familiares?
A que experiéncias associa esta familiaridade?

Implicagdes da
experiéncia na
memoria do
decisor

O registro das experiéncias na memoria influencia
inconscientemente a decisdo.

Relagdo com vivéncias
anteriores: experiéncias
especificas, regras abstraidas
de uma série de
experiéncias anteriores
relacionadas a anomalia

39.

40.

41.

Baseou-se resultados ou
eventos?

Baseou-se em regras abstraidas de uma série de experiéncias
anteriores?

Baseou-se em padrdes captados a partir de uma série de

exemplos de outras areas/unidades/organizagoes?

em experiéncias especificas,

As experiéncias conformam a memoriza¢do e a
capacidade de recuperac¢do das informagoes de
eventos relacionados.

Relagdo com vivéncias
anteriores relacionadas a
anomalia: decisdo conhecida
x novidade

42.

Que caracteristicas do evento sdo vistas como ‘novidade’?

A capacidade de recordagdo de uma experiéncia é
influenciada pela memorizagdo de outros eventos.

Temporalidade (cronologia)
das experiéncias decisorias
relacionadas a anomalia

43.

Quando as experiéncias vivenciadas ocorreram (cronologia)?
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A acessibilidade a experiéncia que advém de
eventos passados e sdo registradas na memoria,

Facilidade de acesso ao

., conteudo da memoria 44. Com que facilidade recorda das suas experiéncias anteriores?
conforma o viés no processamento desse o . .
, relacionado a anomalia
conteudo.
. , . 45. H4 algum padrio de comportamento do sistema que
As experiéncias estabelecem os marcadores Vinculo emocional com o . .
. . explique/justifique o resultado?
somaticos. objeto ~ A
46. Como se sente em relacdo a estas experiéncias?
47. Como avalia o resultado das suas decisdes?
A percep¢do sobre o resultado das experiéncias Resultado percebido da 48. Como se sente com o resultado das suas decisdes?
define as relevancias emocionais relativas. decisdo 49. Recebeu feedback da organizagdo em relagdo ao resultado da
Implicagdes da sua decisdo?
experiéncia na
emocdo do 50. Realizou outras atividades enquanto geria o evento?
decisor . ~ . 51. Estas atividades utilizavam os mesmos recursos (visuais ou
A experiéncia pode ndo ser marcada | Sobrecarga/ atividades em . S
. . ~ auditivos)? P.ex., em uma ida a campo.
somaticamente se houver sobrecarga na memoria paralelo a gestdo da . . . . ~
. 52. Estas atividades exigiam uma interferéncia nas operacdes?
de trabalho. anomalia . \ 1 L
53. Estas atividades contavam com cdodigos de memoria
relacionados, por exemplo, verbal ou visual?
A experiéncia com danos influencia a percep¢do Percepcao de risco/perigo . . . .
P i percepe pe peris 54. Foram observados indicios de perigo/ risco no objeto?

do decisor diante do risco.

relacionado a anomalia
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6.2.1.4 Coleta de dados para qualificar as operacoes e identificacio dos
comportamentos esperados pela corporagdo: entrevista com

especialista técnico no objeto de decisdo

Formulado o entendimento a cerca do objeto de decisdao, em particular da descri¢ao da
anomalia e da solugdo apresentada pelo gestor, a partir das andlises documentais e das
entrevistas, esta etapa da coleta de dados identifica a perspectiva de um terceiro ator,

quanto as caracteristicas das operacdes ¢ as politicas da corporagdo estudada.

A caracterizagdo ¢ obtida através de entrevista com um consultor especialista nas
operagoes estudadas. Este profissional recebeu um relato da pesquisadora sobre o
objeto de anomalia e a decisao de cada gestor, e foi questionado, conforme Tabela 48
a seguir, quanto: a natureza das operagdes, as causas das anomalias, os potenciais
impactos das anomalias, as caracteristicas da anomalia, € 0 comportamento esperado /

induzido pela organizagao.

Tabela 48 — Coleta de dados para caracterizar as operacdes € as politicas e padroes de

comportamento da corporagdo. Fonte: a autora.

Descricao

Quais sdo as causas frequentes de anomalia na operacdo? (fonte:
Causa: sistema e entrevista)

Existem relagdes causais previstas para os eventos?

Que impactos estes eventos indesejados podem ter?
Impactos na ) L
Anomalia | operagio: Quais as relagdes entre causas e potenciais impactos em outras partes

das operagdes?

Este evento, em geral, apresenta alguma configuragao rara?

Este evento, em geral, apresenta indicios de perigo/ risco no objeto?

Caracteristicas:
Este evento, em geral, apresenta caracteristicas que sdo vistas como
‘novidade’?

Orientacdes Ha procedimentos especificos para gerir os eventos?

para as As agles necessarias para a gestdo do evento estdo registradas em

decisdes: documentos da organiza¢io?

Acio
imediata Objetivo das

decisdes / Quais os objetivos que a corporagao espera que o gestor assuma ao

resultado gerir o evento?

esperado:
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6.2.2 Analise dos dados

Realizadas a analise documental, as entrevistas de aprofundamento com o decisor
para qualificagdo da sua experiéncia, ¢ para a compreensao do objeto de decisdo ¢ a
associacdo as experiéncias decisorias, € a entrevista com especialista; a pesquisa
segue para etapa de andlise. Nesta se¢do cabe explicitar os procedimentos e critérios
utilizados para a selecdo e interpretacdo das informacgdes coletadas (GIL, 2007). A
analise dos dados envolve preparacao das informagdes para andlise, conducao de
diferentes analises, entendimento cada vez mais profundo dos dados e interpretacao

do significado geral das informag¢des (CRESWELL, 2009).

Para Dubé & Paré (2003), uma clara descricdo dos procedimentos e estratégias de
analise permite que um observador externo entenda os resultados encontrados ao
longo do estudo. Além disto, esta ¢ uma forma de mitigar a avaliacdo subjetiva de
abordagens qualitativas, a medida que a descri¢ao do processo de andlise permite um
juizo externo sobre se os resultados sdao fruto de uma analise criteriosa, rigorosa e

sistematica.
6.2.2.1 Estrutura dos dados para qualificar os gestores de operagoes

Nas pesquisas de expertise que utilizam as entrevistas retrospectivas como método,
observam-se critérios ‘objetivos’ de definicdo de quem ¢ ou ndo um expert, de qual
foi a qualidade do seu desempenho. Nas pesquisas relatadas por Sosniak (2006), por
exemplo, o critério adotado ¢ a selecdo dos ganhadores do prémio Nobel de literatura,
de individuos com niveis excepcionais nas artes ¢ esportes antes dos 35 anos, entre
outros. Nestes, ou a pessoa ¢ vencedora do Nobel e vai ser analisada ou ndo sera
contemplada; ou o individuo possui desempenho superior na natagao identificado pelo
seu tempo em uma prova de 500 m, ou ndo faz parte da populagdao de interesse. Ao
contrario destas pesquisas, a identificacdo de um descritor para qualificar os decisores
experientes se apresenta de forma subjetiva. Nesta tese, lida-se com a dificuldade de
qualificar os gestores de operagdes sem o artificio de um critério objetivo como o das

pesquisas de expertise.
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Com o intuito de descrever a experiéncia deciséria dos gestores de operagdes, foi
proposto o quadro abaixo, no qual serdo registradas nas unidades definidas as

variaveis que formam qualificagdo da experiéncia do decisor e compdem o seu perfil.

Tabela 49 — Estrutura de dados para qualificar os gestores de operagdes. Fonte: a

autora.

Variaveis de qualificacio da experiéncia deciséria

1. Idade dos decisores (nimero de anos)

2. Tempo de trabalho na organizagdo estudada (nimero de anos)

3. Tempo alocado na funcdo estudada (ntimero de anos)

4.1 Atuacdo em outras organizagdes ou areas com questdes analogas (sim / ndo)

4.2 Quantidade de areas e ou organizacdes que ja trabalhou (nimero)

4.3 Tempo de trabalho em outras organizagdes ou areas com questdes analogas (numero de anos)

4.4 Ano em que trabalhou em outras organizagdes ou areas com questdes analogas (ano)

5.1 Participagdo de treinamentos / programas de capacitagdo que abordaram o objeto da decisdo (sim
/ ndo)

5.2 Quantidade de treinamentos / programas de capacitagdo que ja participou (niimero)

5.3 Ano em que participou de treinamentos / programas de capacitagdo que abordaram o objeto da
decisdo (ano)

6.1 Desenvolvimento de projetos sobre o objeto ou no tema da solugdo (sim / ndo)

6.2 Quantidade de projetos desenvolvidos sobre o objeto ou no tema da solu¢do (nimero)

6.3 Ano em que desenvolveu projetos sobre o objeto ou no tema da solugdo (ano)

7.1 Relagdo com algum individuo com grande conhecimento e/ou vivéncia na area (sim / ndo)

7.2 Quantidade de individuos com grande conhecimento e/ou vivéncia na area ja teve relagao
(nimero)

7.3 Tempo de contato com individuos com grande conhecimento e/ou vivéncia na area (nimero de
anos)

7.4 Ano em que teve contato com individuos com grande conhecimento e/ou vivéncia na area (ano)

8.1 Gestdo de eventos similares (sim / ndo)

8.2 Participagdo na contengdo e/ou recuperagdo de eventos similares (sim / ndo)

8.3 Quantidade de eventos similares que participou da contencgdo e/ou recuperagdo (niimero)

8.4 Quantidade de eventos similares geridos (nimero)

8.5 Ano em que geriu eventos similares (ano)

8.6 Ano em que vivenciou eventos similares (ano)
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A qualificacdo da experiéncia prévia de cada

grafico ilustrativo a seguir.

Quantidade de eventos similares que
participou da contengio e/ou
recuperagio (8.3) = Quantidade de
eventos similares geridos (8.4)

Quantidade de individuos com
grande conhecimento e/ou vivéncia
-~

Idade (1)
A

decisor sera apresentada conforme

Tempo de trabalho na
organizagdo estudada (2)

« Tempo alocado na fungdo
>

na drea ja teve relacdo (7.2) x tempo
de contato (7.3)

Quantidade de projetos
desenvolvidos sobre o objeto ou no
tema da solugdo (6.2)

\L

Quantidade de tremamentos
programas de capacitagdo que ja
participou (5.2)

estudada (3)

Quantidade de areas e ou
organizagoes que ja trabalhou (4.2) X
tempo de trabalho (4.3)

Figura 37 — Representagao sintese do perfil do gestor de operagdes. Fonte: a autora.

6.2.2.2 Estrutura dos dados para caracterizar a anomalia: qualificacdo

dos eventos geridos

Como procedimento de andlise dos dados inicial, a pesquisadora ird interpretar a

documentacao na qual as anomalias foram formalizadas na organizagao estudada. A

partir desta, as anomalias serdo classificadas conforme apresentado na sec¢ao 6.2.1.2.

Seguida a andlise documental e as entrevistas com os gestores € o especialista, as

anomalias sdo caracterizadas conforme variaveis expostas na Tabela 50.

Tabela 50 — Estrutura de dados para caracterizar a anomalia: qualificagdo dos eventos

geridos. Fonte: a autora.

VARIAVEIS QUESTOES ASSOCIADAS AS VARIAVEIS DE QUALIFICACAO DOS EVENTOS
GERIDOS PELOS GESTORES DE OPERACOES
I(Lentllt)'i.cag:z/lo 9. Qual foi o objeto/ parte das operagdes que apresentou anomalia? (fonte:
0 objeto documento e entrevista)
parte das bieto/ d N d lassificado?
operacdes 10. Como este objeto/ parte das operagdes pode ser classificado?
As causas da 11. Qual foi a causa da anomalia? (fonte: documento e entrevista)
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anomalia na 12. Como esta causa pode ser classificada? P.ex. gestdo de capacidade.
percepcio do
gestor

Os impactos e
potenciais
impactos da 14. Quais eram os potenciais impactos em outras partes das operagdes? (fonte:

anomalia na entrevista)

13. Que impactos o evento indesejado teve? (fonte: documento e entrevista)

percep¢do do | |5 Como estes impactos poderiam ser classificados?
gestor

25. Alguma caracteristica do objeto apresentou configuragdo rara?
Caracteristicas | 54 Foram observados indicios de perigo/ risco no objeto?
da anomalia na

percep¢io do ] .
gestor 37. Que caracteristicas do evento em questdo lhe sdo familiares?

42. Que caracteristicas do evento sdo vistas como ‘novidade’?

38. A que experiéncias associa esta familiaridade?

6.2.2.3 Estrutura dos dados para caracterizar o conjunto de decisoes

dos gestores de operagoes

A avaliacdo da tomada de decisdo pode ser feita de trés formas distintas, através: do
resultado (outcome), da solugcdo e das caracteristicas do processo (GANSWEIN,
2011). Lipshitz (1995) defende que as decisdes devem ser sempre julgadas pelo seu
processo, ou seja, pelo seu potencial de sucesso ou fracasso, € ndo pela consequéncia

real das mesmas.

Os processos decisérios podem ser avaliados com base em caracteristicas do
processo, por exemplo, a velocidade de decisdo, o nimero e a validade das suposigdes
feitas durante a decisdo, a clareza das consequéncias da decisdo etc. Ao julgar a forma
como a decisao foi tomada, sejam quais forem os critérios, ndo se pode garantir que o
resultado obtido serd de qualidade (GANSWEIN, 2011). O paradoxo desta
abordagem ¢ que um processo decisorio mal avaliado em um conjunto de critérios
pode, por vezes, produzir um resultado melhor do que a decisdao tomada seguindo
todos os preceitos de um bom processo (LIPSHITZ, 1995). Cooke & Slack (1991)
argumentam que, no longo prazo, serd mais provavel que as decisdes tomadas de uma
forma informada e coerente (critérios sugeridos pelo autor para orientar o processo)
produzam resultados satisfatorios, do que aqueles feitos sem uma compreensao
integral da decisdo, e do processo decisorio em geral. Na se¢do 6.2.2.5 as outras

formas de avaliar a decisao, por resultado e por solucao, serdo retomadas em detalhes.
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Para conduzir a caracterizacdo do impacto da experiéncia na decisdo do gestor de
operagdes esta tese se baseia na avaliagdo a partir das caracteristicas do processo
decisorio. De forma andloga a anélise das anomalias, como procedimento inicial, a
pesquisadora ira interpretar a documentacao na qual o conjunto de decisdes para gerir
cada anomalia estudada foi formalizado na organizag¢ao estudada. Na sequéncia da
analise documental e das entrevistas com os gestores € o especialista, o conjunto de

decisoes dos gestores € caracterizado a partir das variaveis da Tabela 51.

Tabela 51— Estrutura de dados para caracterizar o conjunto de decisdes dos gestores

de operagdes. Fonte: a autora.

QUESTOES ASSOCIADAS AS VARIAVEIS DE CARACTERIZACAO DO CONJUNTO DE

VARIAVEIS - 2
DECISOES DOS GESTORES DE OPERACOES

16. Que conjunto de decisdes tomou? Como estas se relacionam (sequenciais,

Identificacdo laterais, predecessoras, compensatdrias)? (fonte: documento e entrevista)

do conjunto

de decisies 17. Quais categorias de operagdes estdo envolvidas na solucdo? P.ex., programa de

manutencio preventiva?

28. Qual o seu objetivo ao gerir o evento?
29. Existem relagdes causais previstas para o evento?

30. A sequéncia de agdes € determinada por quais caracteristicas do evento?

26. Ha procedimentos especificos para gerir o evento?

27. As acdes necessarias para a gestdo do evento estdo registradas em documentos
da organizagao?

18. Porque optou por esta solugdo?

19. Que resultados esperava obter com estas decisdes?

A formula¢ao | 31. As alternativas para conter o evento foram diferenciadas em termos de risco?

da expli?afﬁo 32. As caracteristicas do evento s2o vistas como atributos positivos ou negativos?
da decisio P.ex., quanto do tanque esvaziou (negativo), ou quanto do tanque permaneceu cheio
pelo gestor | (positivo)

33. As consequéncias da soluc¢do adotada foram apresentadas em termos positivos
ou negativos? P.ex., volume perdido de produto (negativo), ou evitar parada da
unidade (positivo)

50. Realizou outras atividades enquanto geria o evento?

51. Estas atividades utilizavam os mesmos recursos (visuais ou auditivos)? P.ex.,
em uma ida a campo.

52. Estas atividades exigiam uma interferéncia nas operagoes?

53. Estas atividades contavam com cddigos de memoria relacionados, por exemplo,
verbal ou visual?
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6.2.2.4 Estrutura dos dados para caracterizar as experiéncias prévias

dos gestores de operagoes

Estudos a partir de entrevistas retrospectivas sdo, inerentemente, estudos biograficos,
que extraem experiéncias de vida. No entanto, eles ndo dependem de material
biografico padrdo, se baseiam em entrevistas, onde se permite que o entrevistado
conte a sua historia dentro do quadro tedrico do entrevistador (SOSNIAK, 2006).
Neste sentido, ¢ preciso reconhecer que se utilizada a entrevista retrospectiva ou
qualquer outro método para estudar um processo de longo prazo, como o
desenvolvimento de competéncias, nao se pode coletar cada ‘bit’ de informacao que
pode vir a ser de valor. Como colocado por Freeman (2000: 236 apud SOSNIAK,
2006: 295) “temos de reconhecer que nunca podemos identificar e medir o contexto
completo da vida de alguém, mesmo no presente, ¢ a interpretacdo de dados deve ser

apenas tao bem informada quanto possivel”.

Adicionalmente, Sosniak (2006) coloca que todos os estudos baseados em entrevistas
dependem do que os participantes sdo capazes e dispostos a relatar. Ainda que seja
adotada a triangulacdo de dados, como feito nesta pesquisa a partir da analise
documental e das entrevistas com especialistas, ha empecilhos a identificagdo do que
ocorreu. Por fim, um estudo retrospectivo permite que a experiéncia seja examinada
do ponto de vista do individuo que aprendeu com ela, o que pode ser diferente do que

um observador externo pensa que o individuo esta vendo.

Neste sentido, a etapa de estruturacdo dos dados para caracterizar as experiéncias
prévias dos gestores de operagdes ira se basear numa contextualizagdo geral, centrada
nos aspectos referentes a percepcdo dos gestores quanto as suas experiéncias.
Conforme detalhado na Tabela 52, trata-se de organizar as informacdes a cerca do
conteudo das experiéncias e a percep¢ao de relevancia das mesmas, e principalmente,
das avaliacdes dos decisores sobre estas, e questdes associadas ao seu processo de

acesso a essas memorias e a utilizacdo das mesmas durante outras decisoes.
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Tabela 52 — Estrutura de dados para caracterizar as experiéncias prévias dos gestores

de operagdes. Fonte: a autora.

QUESTOES ASSOCIADAS AS VARIAVEIS DE CARACTERIZACAO DAS EXPERIENCIAS

VARIAVEIS i 2
PREVIAS DOS GESTORES DE OPERACOES

21. Com que frequéncia toma decisdes deste tipo?
Identificaciio 22. Que decisdes tomou recentemente sobre este objeto?

das 23. A que decisoes passadas ou atuais deu ateng@o durante a atividade?
experiéncias | 24 Qual a relevancia destas decisdes para a organizagio?

43. Quando as experiéncias vivenciadas ocorreram (cronologia)?

o . o - ores?
Caracterizagdo 44, Com que facilidade recorda das suas experiéncias anteriores

da recordaciio | 34. As experiéncias sdo recordadas com que grau de detalhe?

das 35. As recordagdes das experiéncias sdo bem definidas ou sdo “confusas™?

experiéncias ~ Ao~ A
p 36. As recordagdes das experiéncias sdo confiaveis?

Caracterizaciio 39. Baseou-se em experiéncias especificas, resultados ou eventos?

da ‘utilizacdo’ | 40. Baseou-se em regras abstraidas de uma série de experiéncias anteriores?

das 41. Baseou-se em padrdes captados a partir de uma série de exemplos de outras

experiencias | sreas/unidades/organizacdes?

6.2.2.5 Estrutura dos dados para caracterizar a percepc¢io de resultado

das decisoes dos gestores de operacoes

Retomando as formas de avaliar a eficacia da decisdo, o processo decisorio pode ser
avaliado com base em seus resultados (outcomes), nos casos em que o estudo da
tomada de decisdo esta preocupado com os efeitos das decisdes sobre a performance
da empresa. No entanto, esta abordagem ¢ de dificil aplicagdo ja que o desempenho da
empresa ¢ influenciado por uma série de outros fatores que nao apenas o processo
decisorio em andlise e a ordem causal do processo e do resultado ¢ ambiguo
(GANSWEIN, 2011). O processo decisorio também pode ser avaliado com base na
sua solucdao por um ator externo. Esta se refere a uma avaliacdo da solucdo baseada
em algum conhecimento substancial sobre a sua potencial eficacia em relagcdo as

metas estabelecidas no momento que a decisdo ¢ tomada (GANSWEIN, 2011).

Cooke & Slack (1991) argumentam que pode ser que ndo seja possivel realmente
julgar o quao boa foi uma decisdao sem o beneficio do retrospecto perfeito. De acordo
com os autores, se apos as consequéncias de uma decisdo tornarem-se evidentes,
podemos dizer que o curso de acao escolhido foi o melhor diante das circunstancias,

entdo a decisdo pode ser julgada como boa. Por outro lado, se um especialista acredita

220



que uma opgao diferente teria gerado um resultado melhor, entdo a decisao pode ser

considerada (se nao uma ma) nao a melhor.

Ainda que haja limitagdes ndo resolvidas na teoria quanto a forma de avaliar a
decisdo, este estudo além de qualificar a eficacia da decisdo em termos das
caracteristicas do processo (conforme se¢do 6.2.2.2), também caracteriza a solucao
decisoria. Trata-se de uma qualificacdo da percepcao dos resultados, e ndao da
mensuracao da qualidade da solucdo deciséria. As medidas baseadas em solucdes
exigem que uma pessoa avalie a solu¢ao no que diz respeito aos seus efeitos sobre o
desempenho da firma. Isso basicamente requer que o avaliador tenha mais
conhecimento sobre a decisdo e seus efeitos do que os proprios gestores envolvidos na

decisdo (GANSWEIN, 2011).

Assim, definida a caracterizagdo a partir da percep¢ao de resultado da solugdo
decisoria, estabeleceu-se um quadro com a estrutura de dados a ser adotada para

qualificar os resultados percebidos pelos gestores estudados, conforme Tabela 53.

Tabela 53 — Estrutura de dados para caracterizar a percepgao de resultado das

decisdes dos gestores de operagdes. Fonte: a autora.

QUESTOES ASSOCIADAS AS VARIAVEIS DE CARACTERIZACAO DA PERCEPCAO DOS

VARIAVEIS ~ ~
RESULTADOS DAS DECISOES DOS GESTORES DE OPERACOES
20/47. Como avalia o resultado das suas decisdes?
Identificacio 45. Ha algum padrio de comportamento do sistema que explique/justifique o

da percepgio resultado?
de resultado | 46. Como se sente em relacdo a estas experiéncias?

das decisdes | 48 Como se sente com o resultado das suas decisdes?

49. Recebeu feedback da organizacdo em relagdo ao resultado da sua decisdo?

6.2.2.6 Avaliacdo da aderéncia empirica das implicacoes da experiéncia

no processo cognitivo dos gestores de operacoes

Com a analise dos documentos, € os registros das entrevistas com os gestores €
especialista, foi procedida a estruturacdo dos dados coletados, conforme exposto nas
secOes anteriores. A pesquisa de campo continua a etapa de analise de dados com a
avaliacdo propriamente dita dos dados coletados. Isto ¢, segue-se para a avaliacao da

aderéncia das inferéncias formuladas a partir da literatura com base nos dados
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estruturados que retratam de forma simplificada, como todo modelo (PIDD, 1998), as

implicagdes das experiéncias nos processos cognitivos dos gestores de operacoes.

As passagens da formulacdo do modelo até a verificagdao da aderéncia empirica foram

sumarizadas na Figura 38 abaixo.

PAPEIS DOS ELEMENTOS DO INFERENCIAS SOBRE OS EFEITOS DA A AVALIACAO DA "”EREN¢"‘ EMPIRICA DAS
PROCESSO COGNITIVO DO EXPERIENCIA NO PROCESSO COGNITIVO ~ IMPLICACOES DAS EXPERIENCIAS NAS DECISOES

DECISOR DO DECISOR > DE UM GESTOR DE OPERACOES @

0

N N Consideragées sobre: As experiéncias tendem a influenciar a aten¢a letiva,
Q As experiéncias tendem a influenciar a atencio seletiva, conferindo ey ¢ ‘ i iy ¢ !
= . ! ! ! conferindo percepeies que parecem ser precisas e rapidas de objetos e idéias
G Atengio como selegio, preparagdo ¢ o percepgies que parecem ser precisas ¢ ripidas de objetos ¢ idéias r P
. . 3 ‘conhecidos’. .
E manutengio: determina a percepedo inicial 3 "¢ idos " N o d .
A ncias influenciam a preparacio e @ manutencio da atencio. ®
= do problema ¢ ¢ preparacao e « niyan da @rencao. - g
As e neias recentes tendem a ser foco de atengdo i 10, sendo ) -
< ; elevantes aées sobre: As experiéncias recentes tendem a ser foco de atencio
s relevante ;
- sendo percebidas como mais relevantes
Y 1 a direcionar o foco de atengio externo, e P bve: s expertincias tenden a direcionar o foce de atencdo
=) influenciam a sub-ponderagéo de eventos raros . P - )f' o d ‘J ; ¢
“ategs 30 C ace - . - . externo, e influenciam a sub-ponderagao de evenlos raros.
< Categorizagdo como base do As exposicées prolongadas aos estimulos, que compéem a experiéncia, . ! P - o -
(S . cime! situac - 4l Consideragées sobre: As exposi prolongadas aos estimulos, que compiem a
< reconhecimento da situagdo: o conformam o reconhecimento da situagdo, € conferem fluénciaa  —3, : f - ;
. N experié conformam o reconhecimento da situacao, e conferem fluéncia a
N armazenamento das caracteristicas e a o recomstituigio reconstituics
> . , . constituig
o ¢ A experiéncia conforma os mecanismos de categorizagio utilizados ; p . . -
ol — H " o conhecimento desenvolvido no dominio. Consideragées sobre: A experiéncia conforma os mecanismos de izagio
alegorizacio ¢ ase para percenc através do conhecimento desenvolvido no dominio. ; ’ ; AP
8 C ategorizagdo como base para percepgao L4 { experiéncia é uma das bas » raa . atacio mental através do conhecimento desenvolvido no dominio.
situada A experiéncia é uma das bases que gera a representagio menta —_ P e -
2 situada expe € dina o s que gera a representagio me agies sobre: A experiéncia é uma das bases que gera a representagio
= Categorizagdo como base de inferéncias . . mental {conceituagdo situada).
« ncias conformam a conceituagao situada e sao base para as

.
. N . .
o Consideragies sobre: As experiéncias conformam a conceituagiio situada e sio
®  base para as inferéncias sobre a tarefa.

sobre o problema

C

inferéncias sobre a tarefa.
A experiéncia conforma a percepcio do valor relativo atribuido na

o ’ : o Consideragées sobre: A experiéncia conforma a percepeio do valor relativo
selecdo, enquadramento e interpretagao das informacées sobre os Py . A .
atribuido na selecdo, enquadramento e interpretagao das informacies sobre os

eventos.
even

Consideragées sobre: O registro das experiéncias na memoria influencia

Memoria como fonte de informagdo
Memoria como restri¢do da aquisigdo de
informagoes

Memoria como base para percepgao rapida,
conferindo agilidade ao processo decisorio

N

O registro das experiéncias na meméria influencia inconscientemente
decisio.

] S , inconscientemente a decisio
A capacidade de recordagio de uma experiéncia é influenciada pela ——3

e Consideragies sobre: A capacidade de recordagio de uma experiéncia é
memorizado de outros eventos

As experiéncias conformam a memorizagiio e a capacidade de
recuperagio das informagies de eventos relacionados

MEMORIA

/ ees

Con:

—p de recupe

Aacessibilidade G experiéncia que advém de eventos passados e sdo . ¢ ) ! .
7 " P Consideragies sobre: A acessibilidade a experiéncia que advém de eventos

tradas na memaoria, conforma o viés no processamento desse o

los e sio registradas na meméria, conforma o viés no processamento desse

Emogdo como fonte de informagio
Emogdo como direcionadora da ateng¢do para :
aspectos relevantes do problema
Emogdo com papel de velocidade,
viabilizando decisdes rapidas quando hi
pressdo de tempo

\

belecem os marcad
sultado das expe

°S SOmMaticos. . - -
agées sobre: As experiéncias estabelecem os marcadores somdticos

A percepiio s
emocionais r
A experiéncia com danos influencia a percepciio do decisor diante do

ncias define as relevincias ! ! ! ! : .
> Consideracies sobre: A percepgiio sobre o resultado das experiéncias define as

relevancias emocionais relativas.
Consideracées sobre: A experiéncia com danos influencia a percepedo do decisor
diant

EMOCAO

iéncia pode ndo ser marcada somaticamente se howver =

¢ ‘ Consideragies sobre: A experiéncia pode nio ser marcada somaticamente se
sobrecarga na memdria de trabalho

houver sobrecarga na meméria de trabalho

Figura 38 — O desenvolvimento da pesquisa: da formulagao do modelo até a

verificacdao da aderéncia empirica. Fonte: a autora.

O resultado desta avaliagdo de aderéncia pode assumir diferentes resultados, quais
sejam: (1) a pesquisadora pode localizar indicios de aderéncia da relacdo entre as
experiéncias € o processo decisério prevista na literatura, com a narrativa dos
decisores, ¢ a partir destas sugerir o que outros trabalhos podem explorar; (2)
identificar divergéncia entre as inferéncias extraidas da bibliografia e a narrativa dos
gestores de operacdes; (3) contestar a relacao entre experiéncia e a tomada de decisao;
(4) concluir que as informacgdes sao insuficientes para tecer consideragdes sobre uma
dada inferéncia; e (5) constatar padrdes emergentes, na forma de “para responder ao

construto X os entrevistados recorriam a Y.
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6.3 Selecio dos casos

Objetiva-se com a realizagdo de multiplos estudos de casos nesta pesquisa uma
generalizagdo analitica, na forma de consideracdes sobre as inferéncias, no qual se
utiliza uma teoria previamente desenvolvida, o modelo exploratério, como modelo a
ser confrontado no caso, em dire¢do a verificagcdo da sua aderéncia empirica. A
escolha de estudos de casos multiplos visa atender, também, a um dos testes de
projetos de pesquisa, a validade externa, isto €, saber se as descobertas de um estudo

sao generalizaveis além de um estudo de caso especifico (YIN, 2005).

Cabe ressaltar uma analogia, qual seja: considerar casos multiplos como se
consideraria experimentos multiplos, isto €, seguir a logica da “replicacdo”. Apds
revelar uma descoberta significativa a partir de um experimento unico, o objetivo
imediato da pesquisa seria replicar essa descoberta conduzindo um segundo, um
terceiro, e até mais experimentos (WILLIG, 2008). Algumas dessas replicacdes
podem duplicar as condi¢des exatas do experimento original. Outras replicagdes
podem alterar uma ou duas condi¢des experimentais consideradas irrelevantes a
descoberta original, para ver se ela ainda pode ser duplicada. Nesta pesquisa nao se
objetivam descobertas ou confirmacdes de relagdes causais com a pesquisa empirica.
No entanto, ainda que com o intuito de verificar a aderéncia das inferéncias a
realidade organizacional, a ideia da replicagdo dos “experimentos” se mostra
pertinente, em funcao da possibilidade de repetir as avaliagcdes da aderéncia em mais

de um gestor.
6.3.1 Critérios da selecao da amostra

A ideia por tras da pesquisa qualitativa ¢ selecionar propositadamente os participantes
ou locais que melhor auxiliem os pesquisadores a entender o problema e a questao de
pesquisa (CRESWELL, 2009). Para Dubé & Paré (2003), a selecdo dos casos deve ser
feita de forma a maximizar o que pode ser aprendido no periodo disponivel para o
estudo. Isso ndo sugere necessariamente amostragem aleatéria ou a selegdo de um
grande numero de participantes e locais, como tipicamente encontrado na pesquisa
quantitativa. A sele¢ao dos casos pode ser orientada por razdes tedricas ou por razdes

estatisticas. Adota-se neste trabalho a amostragem tedrica, que visa a escolha de casos
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que tenham possibilidade de replicar ou ampliar a teoria emergente (CRESWELL,
2009).

Uma discussdao sobre os participantes e locais pode incluir quatro aspectos
identificados por Miles & Huberman (1994 apud CRESWELL, 2009: 178): o
“cenario” (onde a pesquisa serd realizada), os atores (quem serd observado ou
entrevistado), os eventos (o que os atores serao observados fazendo ou sobre o que
serdo entrevistados), € o processo (a natureza e a evolugdo dos eventos realizados

pelos atores dentro do cenario).

O “cenario” deste trabalho sera a operagao de uma organizacgdo, € nesta tese, a escolha
dos casos investigados levara em consideracdo a semelhanca entre os casos (FLICK,
2004: 84), a medida que o foco da aplicagdo esta na investigacdo da aderéncia das
inferéncias do modelo sobre a influéncia das experiéncias em processos decisorios.
Como direcionador adicional da escolha das organizagdes, sera considerada a
acessibilidade. Neste sentido, foram realizados contatos com organizagdes com as

quais a pesquisadora e seu orientador tem facilidade de acesso.

Diante do objeto de pesquisa da tese definido na secdo 3.2, a complexidade das
operagoes, esta tese explora o ser humano que gere este objeto composto de diversas
partes, que se relacionam de formas ndo lineares, ¢ de relevancia para as
organizagdes. Assim, os atores estudados serdo gestores de operagdes das
organizacgdes selecionadas. Como o intuito ¢ estudar a relagdo entre a tomada de
decisdo e as experiéncias, buscar-se-a selecionar pessoas que ocupem o mesmo cargo,
sejam responsaveis por gerir operacdes analogas, € que nao haja diferencas

socioculturais (WILLIG, 2008) significativas entre estas.

Os eventos abordados serdao aqueles que contenham um conjunto de tomadas de
decisoes diante de uma anomalia nas operagdes, seja a partir de problemas de projeto,
ou de questdes derivadas de outras categorias de decisdo, como por exemplo,

capacidade e manutencao.

A partir do evento selecionado como anomalia relevante, no qual um conjunto de
decisOes inter-relacionadas tenha sido necessario, esta tese ira investigar com base nas

entrevistas com o gestor a relagdo entre o objeto de decisdo e suas experiéncias

224



prévias correlatas. Cabera a pesquisadora explorar nas entrevistas a evolugdo da
perspectiva do decisor quanto ao evento, € suas associagdes com experiéncias

passadas.

Em suma, optou-se por selecionar gerentes de operagdes de um sistema produtivo
com a mesma fungdo, em diferentes plantas da organizagao, localizadas na mesma

regido geografica, e que tenham decidido a partir de anomalias nas operagdes.

6.3.2 Os casos selecionados

Utilizando os quatro aspectos apresentados por Creswell (2009: 178), apresenta-se a
seguir o cenario, os atores, o evento e o processo dos casos selecionados para a

conducao da pesquisa empirica.

Como “cendrio” de pesquisa foram selecionadas as plantas de produg¢ao de uma
industria de processo continuo, que como configurada como produgdo continua,
produz produtos inseparaveis, sendo produzidos em batelada (SLACK, CHAMBERS
& JOHNSTON, 2010: 93). Na producao continua as instalagdes estdo dispostas de
acordo com a sequéncia das operagdes de producao, das primeiras operagdes até o
produto acabado. Os itens sdo feitos para fluir através da sequéncia de operagdes
através de dispositivos de movimentacao de materiais (KUMAR & SURESH, 2008:
6). Ha poucos elementos de discricdo neste tipo de processo e, embora os produtos
possam ser armazenados durante o processo, a caracteristica predominante na maioria
dos processos continuos ¢ de fluxo de uma parte do processo para outra (SLACK,
CHAMBERS & JOHNSTON, 2010: 94). Kumar & Suresh (2008: 6-7), caracterizam
a produgdo continua a partir de: tecnologias relativamente inflexiveis, de capital
intensivo ¢ com fluxo altamente previsivel; manuseio de material automatizado;
processo segue uma sequéncia predeterminada de operagdes, ainda que haja
flexibilidade na determinagdo das rotas; materiais componentes nao podem ser
prontamente identificados no produto final. Exemplos de processos continuos incluem
servicos de energia elétrica, producdo de ago, refinarias petroquimicas, e alguns

cosméticos.

A industria de processo continuo selecionada nesta tese, insere-se na industria

quimica no Brasil. A quimica ¢ um setor estratégico em todas as economias, com
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presenca  marcante em  praticamente todas as cadeias  produtivas
(WONGTSCHOWSKI, 2011). Segundo dados de 2013 da Associacdo Brasileira da
Industria Quimica (ABIQUIM), ¢ composta de 988 fabricas. Estas estdo distribuidas
geograficamente conforme Figura 39, na qual pode se observar a concentracao do

setor no sudeste brasileiro.

Figura 39 — Distribui¢do geografica das fabricas da Induastria Quimica Brasileira.

Fonte: ABIQUIM (2013)

Os atores analisados sdo os gerentes responsaveis pelas operagdes de movimentacao e
armazenamento realizadas nas respectivas plantas produtivas da organizagdo. Nestas
plantas ha ainda gerentes responsaveis pelas unidades de processamento e, portanto,
compartilhamento de recursos entre os gestores analisados € os demais gestores de
operagdes em cada planta produtiva. As operagdes de movimentacdo €
armazenamento incluem: o recebimento de matéria prima e seu armazenamento em
tanques; a movimenta¢ao de matéria-prima, produtos intermedidrios e produtos finais
entre as unidades de processamento e os diferentes pontos de armazenagem; a
preparagdo destes produtos, onde sdo realizadas drenagens, amostragens,
homogeneizacdo dos produtos armazenados, aquecimento e manutencao das
temperaturas dos produtos, dentre outros; e a entrega dos produtos finais aos clientes.
Para manter a comparabilidade sociocultural foram selecionados os gestores

responsaveis por esta operagao nas unidades do sudeste do Brasil.
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Como evento a ser analisado foram escolhidas as decisdes dos gestores responsaveis
pelas operagdes de movimentacdo e armazenamento, a partir de vazamentos nas
linhas e tanques que integram as unidades da planta produtiva. Os vazamentos além
de serem uma anomalia significativa no funcionamento das operagdes, foram objeto
de um programa da empresa, buscando o “vazamento zero”. O processo analisado foi
a evolucao das acgoes realizadas pelos gestores diante do vazamento e as associagdes
do conjunto de decisdes tomadas com suas experiéncias em eventos andlogos

vivenciados no passado.
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7 A avaliacido da aderéncia empirica das implicacoes das
experiéncias nas decisoes de um gestor de operagoes:
inferéncias a partir do caso dos gestores de movimentacao e
armazenagem de produtos continuos produzidos em

bateladas diante de um vazamento

Cabe a este capitulo a exposi¢do dos estudos de caso realizados no ambito da
pesquisa. Para apresentar a avaliagdo da aderéncia empirica do impacto da experiéncia
do gestor de operagdes, este capitulo esta dividido em 4 tdpicos. Do primeiro ao
terceiro topico sdo apresentados os casos, a partir da caracterizagdo: do perfil do
gestor; da anomalia, isto €, a qualificacdo do vazamento; do conjunto de decisdes do
gestor para conter e recuperar as operacdes do vazamento; das experiéncias prévias
relacionadas a anomalia; da percep¢ao de resultado das decisdes. Na sequéncia, a
partir da estrutura de dados exposta nas se¢des iniciais, sdo analisadas as dezessete
inferéncias sobre os efeitos das experiéncias no processo cognitivo dos gestores de

operacoes.

/CARACTERIZACI_\O DOS DECISORES: SUAx

EXPERIENCIAS E AS ANOMALIAS ESTUDADAS

ANALISES A PARTIR DA ESTRUTURA DE DADOS\
COLETADOS DOS GESTORES DE OPERACOES

ﬁ Gestor 3
Gestor 2
6 Gestor 1
[ PERFIL DO GESTOR J
p
SOBRE A ANOMALIA:

QUALIFICACAO DO VAZAMENTO
vy

SOBRE O CONJUNTO DE
DECISOES DO GESTOR

CONSIDERACOES
SOBRE A INFERENCIA:
as experiéncias
tendem a influenciar a
atengdo, conferindo
percepgdes que
parecem ser precisas
e rapidas de objetos e
idéias ‘conhecidos’

' ~
SOBRE AS EXPERIENCIAS PREVIAS
RELACIONADAS

J

\| ¢
SOBRE O RESULTADO DAS

=)

Figura 40 — Estrutura do capitulo 7. Fonte: a autora.
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7.1 Caracterizacao do decisor 1: suas experiéncias e a anomalia

estudada

7.1.1 Perfil do gestor 1

A seguir ¢ apresentado o perfil do gestor de operagdes 1, que tem 56 anos, e possui
graduacao em administragao e tecnologo em gestao ambiental. Este gestor trabalha ha
33 anos na organizacao estudada, e estd ha 11 anos como gestor da area de
movimentagdo ¢ armazenagem da mesma. Sua atuagdo profissional prévia contempla
1,5 ano como estagidrio de dois laboratorios de analises quimicas, no final da década
de 70; e 6 anos como operador da divisdao de transporte de um terminal maritimo, no

inicio da década de 80.

Neste periodo participou de aproximadamente 30 eventos de treinamentos, programas
de capacitacao, seminarios técnicos. Destacou como mais relevantes para contencao
de vazamentos os seguintes: Curso basico de emergéncia; Simulados de emergéncia
em campo; Treinamento em tratamento de ocorréncias de anomalias; Treinamento em
elaboragdo de analise de riscos. O seu primeiro treinamento foi em maio de 1980, um
curso de atendimento a infraestrutura de terra de um terminal maritimo, contemplando

as informagoes sobre as acdes mitigadoras e énfase na operacdo de forma segura.

O gestor destacou 2 individuos com grande conhecimento das operagdes com os quais
conviveu aproximadamente 27 anos. Um era programador da produgdo e outro
supervisor da operacdo de movimentagdo e armazenagem. Ambos ja estavam na

empresa hé uns 3 anos quando ingressou na década de 80.

Nesta trajetoria, participou na contengao e/ou recuperagao de cerca de 50 vazamentos;
e geriu aproximadamente 20 vazamentos na planta. A ocorréncia de vazamentos teve
uma concentragdo maior no periodo de 2002 a 2006. Este periodo, conforme relatado
pelo gestor, corresponde a uma época em que foram admitidos muitos operadores

novos.
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Idade (1) em anos

A
Quantidade de eventos similares que
participou da contengdo e/ou b/ IE———— 56 Tempo de trabalho na
recuperacao (8.3) + Quantidade de 52 organizagdo estudada (2)
eventos similares geridos (8.4) 55 em anos

46
33

Quantidade de individuos com

grande conhecimento e/ou vivéncia 2 1 Jcmpo alocado na fungio
. - - o < > X 2) om - :
na area ja teve relacdo (7.2) x tempo estudada (3) em anos
de contato (7.3)
20 25 |
30— \\3425
37 -
Quantidade de projetos Quantidade de areas e ou
desenvolvidos sobre o objeto ou no 40 organizagoes que ja trabalhou (4.2) x
tema da solugdo (6.2) tempo de trabalho (4.3) em anos

v

Quantidade de treimnamentos
programas de capacitagido que ja
participou (5.2)

Figura 41 — Qualificagdo da experiéncia do gestor de operacdes 1. Fonte: a autora.
7.1.2 Sobre a anomalia: qualificacdo do vazamento

Nas instalagdes estudadas um conjunto de linhas levam os produtos de uma unidade
de processo (etapa do processo produtivo) para tanques de armazenamento. Como
parte do sistema de seguranga, uma valvula PSV liga estes dutos ‘principais’ em uma
linha secundaria que permite o escoamento de produto das linhas principais para um
tanque, caso as principais excedam uma pressdo pré-determinada que coloque a
operacdo em risco. A funcdo da PSV ¢ proteger o sistema contra condigdes de
emergéncia em termos de pressdo, isto €, condigdes que colocam em risco o pessoal e

0s equipamentos, ou ambos e que nao se esperam acontecer normalmente.

O tanque que recebe a linha de PSV cumpre o papel de armazenar a agua e os
sedimentos (BSW'?") que decantam em um tanque da matéria prima. Este tanque tem
um volume interno grande e possui espago ocioso, por isso foi selecionado para
receber a linha de PSV em situagdes de emergéncia (categoria de decisao de

operagoes — tecnologia de processo).

1 BSW (Basic Sediments and Water) = vazio de (4gua + sedimentos) / vazdo de (6leo + dgua +
sedimentos)
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Tanques
PSV

Linha que /

apresentou o furo

Linha principal

Figura 42 — Representagao simplificada da linha de descarga da valvula de seguranca

de pressao. Fonte: a autora.

Na anomalia estudada, observou-se um furo na linha de descarga de PSV. O produto
oriundo do vazamento ficou contido na area ao redor do tanque de matéria prima que
ficava ao lado do tanque que recebia a linha. Como a linha tinha uma fungdo de
seguranca, a sua ligacdo com o tanque fica aberta. Assim, pela coluna d’agua, a linha
estava cheia do produto do tanque. Portanto, o produto que vazou pelo furo foi uma

mistura de agua e sedimentos.
7.1.2.1 As causas da anomalia na percepg¢do do gestor

Quanto as relagdes causais previstas para o evento, o gestor relatou que ao ser
informado que a linha que apresentou o furo era a que ligava a PSV a um tanque que
recebia a adgua que decantava de outro tanque com a matéria-prima principal da
empresa; € que a linha estava “parada” com esta agua salgada; ja sabia que a causa era

corrosao interna. Esta associagdo foi “automatica” na cabeca do gestor.

Assim, de acordo com relato do gestor, a anomalia foi causada por uma reagdo
quimica entre o produto e o material da tubulacdo, que causou corrosdo na tubulagao.
Das propriedades do produto, destaca-se o alto teor de sal. Este sal acumulado no duto

propiciou a corrosao do mesmo, até a abertura do furo e o vazamento do produto.
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7.1.2.2 Os impactos e potenciais impactos da anomalia na percepg¢ao do

gestor

O vazamento teve inicio as 11h e término aproximadamente as 22h. Neste periodo

estima-se que o vazamento tenha sido de cerca de 10 m’.

De acordo com relato do gestor, no momento que comeca a vazar, nao se sabe se o
furo ¢ s6 naquele ponto, onde a pintura estd descascando, ou se toda a linha esta
corroida, nas palavras dele: como uma “casquinha” por dentro. Se fosse toda a linha
corroida, e se passasse um produto mais denso, por menor que fosse a pressao,

poderia “rasgar” e vazar de um extremo ao outro.

Outro potencial impacto € o de precisar interferir na gestdo de estoque dos tanques de
matéria prima para abrir espago para deslocar a linha de PSV. Dependendo das
proporcdes, este deslocamento poderia interferir no centro de armazenagem da
empresa que transporta insumos para a organizagdo estudada, pela restricio na

capacidade de armazenamento das matérias-primas recebidas.
7.1.2.3 Caracteristicas da anomalia na percepg¢do do gestor

A anomalia ndo apresentou caracteristicas raras, o furo foi observado na geratriz de
baixo da linha, como esperado em fungdo do acimulo de sedimentos nesta regido.
Pode-se configurar como inesperada a ocorréncia da anomalia em si, j& que se trata de

uma ocorréncia em uma linha com fungdes de seguranca do sistema.

Em funcao do produto contido na linha (dgua com sedimentos), havia um risco menor

por ndo ser um contaminante tao agressivo ao meio ambiente.

As caracteristicas da anomalia nao foram vistas como novidade, outros casos ja foram
vivenciados na planta. Com vazamento de dgua apenas na linha de incéndio, uma

operagdo que esta sob responsabilidade de outro gestor na organizagao estudada.

Como caracteristicas familiares o gestor relatou a corrosdo dos ativos em fun¢do das
propriedades do produto em contato. A anomalia também foi associada pelo gestor a
outros eventos com equipamentos de descarga do sistema, que estdo sujeitos a

corrosdao pelo contato do material com propriedades da matéria prima utilizada na
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organizacdo, seja ela sedimentos, liquida, condensados ou vapores. Os casos
anteriores com uma semelhanga maior foram as anomalias apresentadas no sistema de
alivio da operacdao que queima subprodutos toxicos. O segundo exemplo similar
citado foram os drenos de linhas de produtos, quer propiciam o acumulo de sujeira
nos pontos mais baixos do dreno e com o passar do tempo corroem o revestimento

interno da tubulacao e podem gerar vazamentos.
7.1.3 Sobre o conjunto de decisées do gestor 1

Quando o gestor recebeu a noticia do vazamento por telefone estava em reunido com
o gerente da planta, se ausentou da mesma e foi para a planta produtiva. Segundo o
relato, as atividades em curso e as demandas que tinha em paralelo, e eram muitas,
viraram secundarias diante do vazamento. Em geral, enquanto o vazamento nao ¢

contido, ndo continua cuidando das outras demandas.

Ao receber a informacdo do vazamento por telefone, enquanto se deslocava até o
local, o gestor orientou que fosse bloqueada a fonte alimentadora da linha de PSV. O
gestor decidiu pelo realinhamentos da linha original de PSV para outros tanques,
porque se o sistema de seguranga precisasse ser usado, € como o estado interno da
tubulagao nao era conhecida, se passasse um produto mais denso, por menor que fosse
a pressdao, a linha toda poderia “rasgar”. Assim, as rotas da producao foram
modificadas, com implicagdes na programacao da producao (categoria de decisao de

operagoes), coordenada por outra area da organizacao.

De forma “simultdnea” o gestor orientou que fosse iniciada a verificagdo se o
processo de corrosdo na linha era generalizado. Esta contou com os conhecimentos de
profissionais da area de inspecdo e manutencao das instalagdes (categoria de decisao

de operagdes).

Era necessario providenciar a contengao pontual do furo também. Ainda que as fontes
alimentadoras estivessem bloqueadas, o volume que estava “parado” no duto ia
continuar vazando pelo furo. Embora ndo fosse um produto com grau de
contaminagao elevado, tinham sedimentos na d4gua, amonia etc., ndo era uma agua que

pudesse ser deixada no solo.
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O gestor exp0Os que diante de um furo em duto, o procedimento padrao ¢ bloquear as
valvulas que regem o duto a montante e a jusante. Embora ndo esteja registrada em
nenhum documento interno, a colocagdo de bragadeiras para vedar os furos também ¢
uma pratica consolidada na empresa. Nesta solucdo conseguiu manter o sistema de
seguranca das linhas principais integro, sem interromper ou precisar baixar a carga da

producao.

Por procedimento interno da companhia, a ida a campo para fazer o reparo precisava
ser autorizada por critérios de seguranga, em outras palavras, era necessario garantir
que o trabalho do caldeireiro ndo o colocaria em risco. Procedidas as verificagdes de
seguranca o local foi limpo com caminhdo a vacuo por uma equipe da manutengao.
Configurando uma etapa adicional de manutengao (categoria de decisdao de operacoes)

no processo de gestao da anomalia.

ApoOs a limpeza, antes que a andlise das condigdes internas da tubulacdo fosse
verificada, foi providenciado o reparo provisorio da tubulacdo em quatro pontos para
sanar o vazamento. Apos o reparo, foi providenciada a descontaminacao do solo ao
redor do tanque onde o produto que vazou ficou armazenado. A linha foi isolada do
sistema através de raquete para ser submetida ao processo de manutengao (categoria

de decisao de operagoes).

Ao final do periodo, com o vazamento contido, iniciaram-se discussdes sobre a
possibilidade de reparo e revestimento da linha de PSV através da aplicagdo de fibra
ou outra tecnologia que ndo estivesse suscetivel a reagdo quimica que provocou

Corrosao.
7.1.3.1 A formulacdo da explicacdo da decisao pelo gestor

O gestor apresentou seu objetivo primdrio como sendo a prote¢do das pessoas e do
meio ambiente. A minimizacdo de danos ao patrimoénio e de perda de produtos,
prejuizos financeiros, como objetivos secundarios. Segundo o gestor esta ¢ uma
cultura bastante difundida na organizacao, sobretudo entre o corpo de funcionarios
mais antigos. As perdas materiais sdo entendidas pelo gestor como justificaveis e

recuperaveis.
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Nao ha um procedimento formalizado que determine a heuristica a ser seguida pelo
gestor, mas na pratica as prioridades do meio ambiente e das pessoas na contengao e
os procedimentos de redirecionamentos das rotas dos produtos foram mencionados

pelo gestor como “naturais”.

O gestor associa as suas agdes as propriedades do produto, e as consequéncias destas
em termos de impactos ao meio ambiente € a exposicao das pessoas a riscos. Se fosse
um produto com grau de contamina¢ao ao meio ambiente grande, e riscos de outra
natureza, disparando outros acidentes, por exemplo, a énfase na seguranga das pessoas
e do meio ambiente seria ainda maior, com procedimentos prévios mais rigorosos. As

acoes de preservacao do patrimonio seriam ainda menos relevantes.

As avaliagdes consideraram os impactos ambientais, mas as analises ndo foram
submetidas a quantificacao, foram subjetivas. Conforme exposto em 7.1.2.2, cenarios
de expansao do vazamento que pudessem causar acidentes de grande monta também
foram considerados, como a possibilidade de rompimento de toda a linha caso algum

produto mais denso passasse pela mesma.

A anomalia ¢ descrita em termos negativos, com o ‘volume de tanque que vazou’, a
‘area comprometida’ etc. As consequéncias das solugdes foram apresentadas em
termos positivos: ‘tubulagdo reparada’, ‘area descontaminada de forma eficaz’. Estas
também foram formuladas nas agdes para além da conteng¢ao, como na substituicao do

revestimento que poderia ser feita para evitar corrosdes futuras.
7.1.4 Sobre as experiéncias prévias relacionadas

Na média dos 33 anos de trajetoria profissional na organizacdo, o gestor vivenciou
aproximadamente 2 vazamentos por ano. De acordo com o gestor, ele recorda com
facilidade de todos os vazamentos que ja participou da conten¢ao. Em sua narrativa, o
gestor declarou que recorda com detalhe de todas as experiéncias, € que estas sao bem
definidas, que acredita que se a documentacdo da época fosse consultada seriam

verificados os mesmos dados que se lembra.

Entretanto, ao ser argumentado sobre estas experiéncias, o gestor se conteve em

situagdes mais antigas, ha cerca de 30 e 20 anos. Destacou 2 anomalias que participou
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e que o marcaram, uma no final da década de 80 e outra no inicio da década de 90. A
primeira, enquanto era operador do terminal maritimo, ¢ um vazamento na linha que
ia para o litoral vazou na regido de uma vila, onde moravam cerca de 1000 pessoas, €
mais de 90 foram mortas. A segunda, quando ja era operador das operacdes
estudadas, um raio caiu em tanque cheio de produto A, que ¢ inflamavel. O teto do

tanque rompeu e pegou fogo por muito tempo.

Segundo o mesmo, se baseia no conjunto de conhecimentos praticos que desenvolveu
nas experiéncias de contengdo de vazamentos anteriores. Aprendeu muito nos
primeiros anos como operador no terminal maritimo, foi neste periodo que viu outros
fazendo, testou, errou, aprendeu, acertou. O conceito na contengdo e recuperagao de
vazamento nos centros de armazenamento € o mesmo das operagdes que gerencia

atualmente de movimentacao e armazenagem dentro da planta produtiva.

Como julga a vivencia pratica uma fonte fundamental de aprendizado para atuar no
tipo de operacdo que gerencia, estabeleceu uma pratica de aceleracao destas vivéncias
para os seus funciondrios. A pratica, promovida junto a outros gestores, para os seus
funcionarios, e de outras operacdes, refere-se a simulados baseados nos eventos. Estes
simulados de emergéncia ocorrem duas vezes por ano, € reproduzem em campo

eventos anoOmalos nas operagoes.

7.1.5 Sobre o resultado das decisoes

Nos documentos de andlise do tratamento que foi dado a anomalia, consta a avaliagao
um especialista técnico da planta que “as agdes implementadas se mostraram
eficazes”. O gerente relatou possuir a mesma percep¢ao quanto ao resultado das suas
acoes. Ao longo de sua narrativa declarou se sentir confiante no resultado de suas

decisoes, e que faria de novo do mesmo jeito, nesta anomalia.

Em geral ndo recebe feedback formal, mas o contato com as pessoas da operagao que
estiveram diretamente envolvidas na conten¢do sempre contém um retorno informal
dos erros e acertos da forma de condugdao. Nao ¢ pratica comum na empresa, mas o
gestor narrou que ja conteve uma anomalia, um vazamento de produto, em que a sua

atuacdo foi formalmente reconhecida como exemplar pelo centro da companhia. De
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acordo com o gestor, este evento lhe foi gratificante, mas os retornos do dia a dia sao

balizas mais importantes de condugao.

7.2 Caracterizacao do decisor 2: suas experiéncias e a anomalia

estudada

7.2.1 Perfil do gestor 2

A seguir ¢ apresentado o perfil do gestor de operagdes 2, que tem 52 anos e possui
curso técnico em meio ambiente. Sua carreira comeg¢ou na década de 70, como

191 'O mesmo trabalha ha

mensageiro interno e auxiliar administrativo de uma vidraria
31 anos na organizagao estudada, e ocupa a funcao de gestor das operagdes analisadas
ha 2 anos. Comegou a trabalhar na organizagdo, como terceirizado, na manutengao de
tanques. Apos trés anos, foi admitido no quadro efetivo da empresa e comecou a
trabalhar no Almoxarifado da mesma. No ano seguinte foi realocado como operador
da area estudada. Em 2007 foi alocado na area que monitora o desempenho da planta,
especificamente na gestdo da formagao de estoques. No ano seguinte voltou para a

area estudada e ha dois anos ¢ gestor da mesma.

Dos 31 anos, apenas 2 anos correspondem ao periodo gerencial. Esta vivéncia como
executor pode ter efeitos diversos no modo pelo qual o individuo em questado
contempla suas experiéncias na gestdo da operacao diante de uma anomalia. Neste
periodo de 2 anos como gerente, tomou decisdes referentes a pequenas anomalias
(anomalias nas operacdes de forma geral, ndo s6 nos casos de vazamentos), que o

levaram até a planta, aproximadamente uma vez por semana.

Ao longo desta trajetdria na organizagao foi capacitado em cerca de 80 treinamentos,

cursos, congressos € seminarios técnicos. Destes, aproximadamente vinte se referiram

101 . . . . A . .

Apesar de ser muito distante, esta diferen¢a socioecondmica configura uma diversidade nas
restrigdes com as quais lidou nas decisdes prévias, isto é, o individuo teve privagdes, e precisou lidar
alternativamente com diferentes situagdes.
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a assuntos correlatos a conten¢do e recuperagdo de anomalias nas operacdes, tais
como: gestao de confiabilidade, elaboracdo de mapas de riscos, treinamento em

liberacao, isolamento, e bloqueio de raquete, curso basico de segurancga, entre outros.

Ainda como marco no seu desenvolvimento profissional, o gestor destacou a sua
relagdo com um outro operador que atualmente ¢ gerente de outra planta da empresa,
com o qual aprendeu muito. Os dois conviveram como técnicos por cerca de 10 anos.
Enquanto o gestor tinha muita experiéncia pratica, o outro funcionario possuia
bastante embasamento teorico. Este periodo de interagdo foi marcante no seu

desenvolvimento.

Em relagdo a sua participacdo prévia em eventos similares, o gestor indicou mais de
50 vazamentos de pequeno porte. Destes vazamentos, aproximadamente 15 como
operador, ¢ os demais em atividades periféricas as areas das operagdes que
apresentaram anomalias. Houve uma concentragao maior destes até o inicio da década

de 90. Nos seus 2 anos como gerente, foi responsavel pela gestao de 5 vazamentos.

Idade (1) em anos

A
Quantidade de eventos similares que
participou da contengio e/ou Tempo de trabalho na
recuperacao (8.3) + Quantidade de 152 organizagdo estudada (2)
eventos similares geridos (8.4) ST . em anos
31
Quantidade de individuos com _ o
grande conhecimento e/ou vivéncia, 1 2 Tempo alocado na fungio
C o, 2 - - - < E g e 9
na drea ja teve relagdo (7.2) X tempo estudada (3) em anos
de contato (7.3)
20}
:n»-»-"’\ 37 - e o 5 Arpae o
Quantidade de projetos Quantidade de areas e ou
v 29C00% 5 14 5 - 2 v
desenvolvidos sobre o objeto ou no organizagoes que ja trabalhou (4.2) x
tema da solugdo (6.2) tempo de trabalho (4.3) em anos
\L

Quantidade de treinamentos
programas de capacitagdo que ja
participou {5.2)

Figura 43 — Qualificagdo da experiéncia do gestor de operacdes 2. Fonte: a autora.
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7.2.2 Sobre a anomalia: qualificacdo do vazamento

A anomalia estudada ocorreu na linha de saida de um tanque do produto C, gerado
através do processo de transformagdo representado na Figura 44. Este trecho de
tubulagao no momento da anomalia encontrava-se inoperante, ou seja, estava inativo.
Porém apresentava-se cheio e segregado, ndo havia sido realizada a drenagem e
limpeza da linha (categoria de decisdo de operagdes — manutencao). Configura-se,
portanto, como um vazamento com “maximo possivel”, o contetido do produto C na
linha. Conforme sera detalhado a seguir, houve expansao térmica do produto C e o

mesmo vazou por uma junta da tubulagao.

] Sub-produto
Sub-produto gas0so
£asoso

Produto (750°C) Produto A
intermediario Ar » Froduto/
R d
egenerador
(350°C) & .
S |—— Produto B
-
2
'S
s
Pré-aquecimento Reator =
(530°C)
[— Produto D
—

Figura 44 — Representagao simplificada do processo de transformagao que origina o

produto C. Fonte: a autora.

Durante uma vistoria na area, um técnico detectou o vazamento do produto C na junta
da linha de interliga¢dao de carregamento dos produtos B e C. O trecho deste sistema
no qual ocorreu o vazamento ¢ um ramal composto de uma tubulacao, valvulas (entre
essas uma PSV, valvula de seguranca de pressao) e acessorios que se estende desde a
saida do tanque até o centro de carregamento, onde o produto ¢ recolhido por
caminhdes-tanques. Entre o tanque e o centro de carregamento existe uma altura
aproximada entre 25 e 30 metros, € por isso nao possui bomba de succao, o produto
flui por gravidade. O vazamento do produto C foi observado entre o flange e a raquete

da tubulacao, através da junta de vedacao.
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Esta tubulagdo faz parte do sistema que ¢ controlado pela geréncia de Inspecao de
equipamentos. Esta area realiza periodicamente a inspecdo em todo o sistema.
Entretanto, a ultima inspecao visual periddica havia ocorrido 1,5 anos antes. Como
serd retomado na apresentacdo das causas, trata-se de anomalia na tecnologia de
processo (categoria de decisdo de operacdes). Como a junta era interna, dificilmente

teria sido pega pela inspecao visual.

ApoOs o vazamento foi feita inspec¢ao visual em todo o trecho de tubulacao e nao foi
constatado nenhum outro indicio de vazamento em outras juntas entre flanges ou
entre flange e raquete, nem vazamento em valvulas ou drenos e vent’s. De acordo
com o gestor, ndo héd no histérico do sistema ou em operacdes em outras plantas da

empresa a ocorréncia de vazamento pela junta de vedagao semelhante ao ocorrido.
7.2.2.1 As causas da anomalia na percepg¢do do gestor

O gestor relatou que a primeira pergunta que fez ao chegar na planta foi “essa valvula
estava aberta?” Segundo o mesmo, se estivesse fechada, poderia ter sido erro humano.
Como ela estava aberta garantindo o alivio da pressao, foi descartada esta causa.
Conforme descrito acima, a linha que apresentou o vazamento possuia uma PSV
(véalvula de seguranca de pressao). A funcgao desta € abrir, aliviando o sistema, quando

ha aumento na pressao interna da tubulagao.

No relato do gestor, o mesmo indicou que podia ter sido fraude, isto €, alguém que
chegou antes podia ter aberto a valvula. Entretanto, o supervisor que estava presente
foi descrito como “muito confidvel”, uma referéncia na planta. O gestor expressou
convicgao de que o mesmo nao teria feito isto. A confianga no supervisor decorre dos
anos que o gestor conviveu com o mesmo enquanto era operador. Outras situagdes

vividas com ele criaram a imagem de um profissional integro.

No modelo mental do gestor, a explicagdo alternativa seria a PSV nao ter funcionado,

seja por estar fechada ou por ter apresentado problema'®. Em sua narrativa declarou

12 N30 foi verificado durante a inspe¢do nenhum fechamento ou bloqueio indevido das vélvulas que
viesse a isolar a PSV do restante do ramal do sistema. Nos testes feitos depois do evento, a PSV abriu
corretamente, isto é, operou dentro da normalidade.
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que “pela experiéncia v€ que a junta falhou”. Ao relatar a anomalia o gestor expos o

evento como se existissem apenas estas duas alternativas.

Questionado sobre outras possiveis causas, 0 mesmo mencionou que poderia ter sido
um deslocamento da linha, que faria com que a junta perdesse a garantia de
‘estanqueidade’. Entretanto, o gestor declarou saber que ndo foi. Segundo ele, pois,
observando a linha, viu que os patins estavam integros; nao parou para olhar cada
detalhe, mas “bateu o olho” quando chegou no campo, e formou uma visao geral. De

acordo com o mesmo, teria lhe chamado a atencao se os patins estivessem tortos.

Eliminadas alternativas, reforgou-se a indicagcdo da junta como origem do vazamento.
Para o gestor: “a junta mais cedo ou mais tarde, nao iria mais resistir’. Sabe-se que o
produto C ¢ propicio a uma expansdo térmica grande. Como ficou muito tempo

recebendo calor, parado dentro da linha'®

, sofreu dilatacdo. Este comportamento ¢
inerente as propriedades do produto. O produto C expande submetido as condig¢des
climaticas, e pressiona a junta dos flanges. Assim, indica-se como causa basica:
manter a linha inoperante cheia de produto C (categoria de decisao de operagdes —

planejamento e controle da producao).

7.2.2.2 Os impactos e potenciais impactos da anomalia na percepg¢ao do

gestor

O vazamento teve duragdo aproximada de 1 hora, € um volume vazado de cerca de 50
litros. Houve perda de produto, mas como conseguiram recuperar 0 mesmo na
superficie da planta e enviar para reprocesso, o custo foi de reprocessamento. Embora
de pequeno porte, o vazamento estudado foi o maior e que o gestor mais participou na

contengao e recuperacao, durante o seu periodo na fun¢do de gerente.

Na visdo do gestor nao houve impacto significativo na operagdo. Nao tinha risco a
continuidade de funcionamento da planta, nem a entrega de produtos, ja que o produto
que vazou nao estava mais no portfolio da empresa. A decisao quando o produto saiu

de linha foi por manter o produto nela, ndo desmobilizar, para continuar com a

13 Cabe destacar que ha trade-off, se desmobilizasse a linha e deixasse sem produto aumentaria a
probabilidade de corrosdo do duto.
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flexibilidade nos ramais (categoria de decisao — planejamento e controle da produgao)
para eventuais mudangas de portfolio e hardware futuras, € minorar a corrosao interna

do duto (categoria de decisdo — manutengao).

No entanto, de acordo com a narrativa do gestor “algum impacto na operagao sempre
tem”. Embora ndo tenha deixado de manter a planta operando, mas teve deslocamento
de mao de obra (caldeiraria etc.) para o local. Como ndo hé ociosidade nos recursos
de manutencdo, a mao de obra que estava alocada para outras atividades foi

redirecionada, logo, outros servigos de manutencao nao foram realizados.

Adicionalmente, poderia ter se configurado um cendrio com dano ambiental. Mesmo
caindo em local da planta impermeabilizado, com direcionamento para canaleta e para
caixa de contencao, se a dimensdo do volume vazado fosse maior, poderia chegar ao
rio proéximo a planta. Neste cenario, seriam autuados pelo oOrgdo ambiental
competente; e incorreriam em impacto na imagem da empresa diante da sociedade.
Ainda, apesar de ndo ser um produto que pega fogo com facilidade, e, portanto, haver
probabilidade pequena de explosdo; o pessoal que se aproximou no local poderia

sofrer, por exemplo, uma queda.

7.2.2.3 Caracteristicas da anomalia na percepg¢do do gestor

Em relacdo a raridade da anomalia, o gestor argumentou que normal nao ¢, se nao,
ndo seria anomalia, mas também ndo ¢ inconcebivel. Como a planta ¢ antiga, da
década de 50, possui muitas ligacdes de dutos com emendas e trechos ‘mortos’.
Embora ndo queiram que ocorram vazamentos, de certa forma ¢ esperado que
aconteca; sabe-se que tem chance de ocorrer. Tanto que o grupo montado apds a

anomalia fez uma avaliaco global das linhas ‘mortas’'®.

Para o gestor a anomalia também nao foi uma novidade. Na década de 80, quando

aprendeu a operar aquele trecho, ja escutava dos operadores que tinha “cabeca de

1% Desmobilizar pode ser um problema a frente porque perdem flexibilidade de operagdo, que ¢ critico
para a operacdo. Optaram por desmobilizar, que é deixar vazia. O que também nao ¢é boa pratica porque
pode aumentar a corrosdo. A perda de flexibilidade decorrente da desmobilizagdo se configura como
uma questao de PPCP, ja a desmobilizagdo, implica na tecnologia do processo e em manutengao.
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burro enterrada ali”. O trecho que apresentou a anomalia ¢ visto pelo gestor como
muito complicado; por ter tido sua fungdo alterada ao longo do tempo, e estabelecido

diversas emendas na tubulagao.

De acordo com o gestor, ndo era a primeira vez que estava vendo aquele tipo de
anomalia, ndo era surpresa. Ja havia visto alguns vazamentos por expansao e falha em
junta. Relatou um vazamento por falha na junta de outro produto, que tem risco de
explosdao elevado, no inicio da década de 90, quando estava trabalhando como
operador no campo. O gestor mencionou também outro exemplo, ndo por expansao,
mas que ocorre em junta de porta de visita ou de boca de limpeza. Estas também tem
juntas, que propiciam pequenos vazamentos. A expressao na planta ¢ “ta merejando”,

que se refere a visualizacao de umidade ao redor da junta.

7.2.3 Sobre o conjunto de decisées do gestor 2

Quando a inspecdo verificou o vazamento, entrou em contato por radio'” com o

supervisor. Neste dia o supervisor ligou para o gestor por celular com a informagao de
que havia vazado produto C na linha X. Quando recebeu a ligagao, estava em sua sala,

mas se tivesse em outro compromisso, largaria de lado e iria para planta. Nas plantas
106

J4

da corporacao estudada ¢ cobrada ™ a presenca da lideranca na area; seja como
lideranga para servir de exemplo e desenvolver cultura; como para seguranga de

Processo.

Quando o gestor chegou ao local, estava um supervisor que ja tinha comegado a agir.
Pela sua vivéncia na organizacdo, reconhece o supervisor como experiente, € isto
também ¢ decorrente de suas experiéncias prévias. Nao confia no supervisor porque
alguém disse que ele ¢ bom, mas porque ja viu ele operando e ja operou junto com
ele. Se o supervisor nao tivesse tanta experiéncia, a postura na construg¢ao da solucao

seria diferente.

105 g1 )
Normalmente, os gestores ficam com radio ligado, ficam escutando, ¢ se acontece alguma coisa
ficam sabendo ainda mais rapido.

106 . . . . . .
O antigo gerente cobrava esta postura. O mesmo tinha muita visdo operacional, a sua carreira era na
manuten¢do, e cobrava e incentivava a presenca na area. Fazia questdo que os gerentes se envolvessem.
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Segundo o gestor, suas perguntas iniciais ao chegar no local foram: “O que
aconteceu? Como ta por aqui? Machucou alguém? Como vamos fazer agora?” Valido
ressaltar a questdo final, que inclui os demais presentes no processo decisério. O
gestor se referiu as suas decisdes como colegiadas, em conjunto com o supervisor,

interagindo, ouvindo a opinido do supervisor, ¢ discutindo como atuariam.

Conversou com o supervisor. Recebeu um panorama geral do que tinha sido
encontrado e o que tinha sido feito at¢ o momento: alivio da linha. O produto
confinado expande, e por isso ¢ necessario aliviar a linha para reduzir a pressao. O
proprio supervisor foi em campo e movimentou as valvulas manuais para aliviar a
pressao na tubulagdo, e utilizando-se da flexibilidade do sistema, aliviou o produto
para um tanque de armazenamento (categoria de decisdo de operagdes — planejamento

e controle da producao).

Na conversa, decidiram bloquear a valvula intermediaria préxima ao ponto de
vazamento para isolar o sistema e escoar a linha. Entrou em contato com a
manutengao, solicitando um caldeireiro para dar um “re-aperto”e garantir que nao ia
vazar mais. Logo depois chegou o caldeireiro (um terceirizado)'”’, que apertou o

flange e trocou as juntas (categoria de decisao de operagdes — manutengao).

A partir deste momento ja ligou para o gerente da planta para reportar que o
vazamento ja tinha sido praticamente estancado, restando a mancha de produto C no
local. O produto C escoou para canaleta no meio da ‘rua principal’. Como a linha
estava inclinada, depois de aliviada, o produto restante desceu. Orientou que 0 mesmo

fosse mantido na canaleta e retirado dela com caminhdo autovacuo.
7.2.3.1 A formulacdo da explicacdo da decisdo pelo gestor

Questionado sobre seus objetivos, o gestor os apresentou na seguinte hierarquia: (1)
Garantir a estanqueidade, isto €, garantir que ndo ird vazar mais; (2) garantir que o

vazado nao espalhe, em particular, que o produto C ndo chegue ao rio, o que poderia

107 .. . . . . ~ . -
O caldeireiro iniciou o servico apés verificacdo das condi¢des de seguranca para execucdo do
mesmo.
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aumentar o impacto do vazamento; (3) recolher o volume vazado e redirecionar para o
local, com foco no impacto ambiental € ndo no valor do produto que poderia ser

perdido.

Na visdo do gestor o tipo de produto ¢ fundamental na tomada de decisdo.
Estabeleceu as relagdes causais, expansdo de linha, por saber que o produto na
tubulagdo era o produto C'*®. O alivio ¢é feito primeiro para reduzir o méximo possivel
0 vazamento ou parar, para dar seguranga, condi¢cdo para que a primeira tentativa de
aperto seja feita. Se fosse um produto inflamavel ndo ia tentar parar, por ser perigoso

sO orientaria que a equipe se aproximasse depois.

De acordo com o gestor nao hd procedimento especifico da corporagdo para este tipo
de gestdao de anomalia. Possuem padrdoes de emergéncia, mas ndo sdo especificos,
referem-se a todas as parte da area. Estes padrdes discutem a possibilidade de deslocar
produto de um tanque para outro tanque, trocar as fontes de abastecimento das

unidades, entre outros; sempre com foco na seguranga operacional.

O gestor na sua narrativa se referiu a sua agdo pautada na experiéncia. Segundo o
mesmo “vocé€ vé€ a situacdo e vai neste caminho”. Pela simplicidade, ndo teve uma
analise mais profunda. Ao decidir o que fazer, esperava como resultado parar o
vazamento e recolher o vazado. Este era o pano de fundo, a “saida” da anomalia. O

que queria ¢ que fosse o mais breve, mas nao tinha tempo especifico na cabeca.

A anomalia ¢ descrita em termos negativos, com o ‘volume de tanque que vazou’, a
‘dimensao da mancha ao redor do local’ etc. As consequéncias das solu¢des foram
apresentadas em termos positivos: ‘vazamento estancado, ‘produto recolhido de

forma eficaz’.

198 Conforme colocado em 7.2.2.1, a linha ndo estava sendo utilizada. Assim, apesar do alivio, o
produto estava confinado, e linha cheia com produto confinado fica aquecendo. Aquece a tubulagio e o
produto recebe calor. A caracteristica do produto C é de expansio com facilidade.
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7.2.4 Sobre as experiéncias prévias relacionadas

Em média 1 vez por semana toma decisdes sobre pequenas anomalias na operagao, de
modo geral, ndo s6 vazamentos; que o levam até a planta. Na narrativa o gestor
destacou o seu conhecimento da operagdo, em fungao das experiéncias como operador
dos equipamentos; e apresentou este como uma vantagem que possui como gestor:
como conhece o equipamento e o processo, fala com propriedade sobre onde vocé
esta direcionando seu recurso. Segundo o gestor, este conhecimento foi obtido na

pratica, e ndo € passivel de ser substituido por ensinamento apenas teorico.

Em relagdo as suas experiéncias, o gestor as hierarquizou na seguinte ordem de
relevancia: (1) um vazamento, no final da década de 90, com vitima fatal durante a
limpeza interna de uma linha com solvente, quando o gestor ocupava a fun¢ao de
supervisor; (2) dois vazamentos do produto A, que ¢ muito inflamavel, também no
final da década de 90, similares ao estudado, com rompimento de junta por expansao;
(3) um vazamento de grande dimensao, pela quantidade de matéria prima perdida, em
meados da década de 80, no inicio da sua carreira de operagdo, em fungdo de um
problema na junta da vélvula que bloqueia o recebimento de produto de uma linha.

Atribui relevancia a este pelo potencial de parar a planta por falta de matéria prima.

De acordo com o gestor, ele tem facilidade de recuperar as suas experiéncias, possui
inclusive o habito de “contar casos”, relatar para outras pessoas as suas vivéncias.
Adicionalmente, possui conviccdo nos dados dos seus relatos, segundo o mesmo,
quando fala esta revendo os acontecimentos. Assim, julga que a sua memoria nao esta
“perdida”, e se sente bastante seguro na area. A Unica parte de planta que nao tem tal
confianca ¢ uma com produtos gasoso, que embora fosse operador quando comegou a

funcionar, nao chegou a operar.

Conscientemente ndo se lembrou de nenhum destes eventos enquanto continha o
vazamento, mas declarou que certamente usou essas experiéncias. O gestor acredita
que as experiéncias prévias definiram a forma como viu a anomalia e as agdes que
tomou; que se pautou em regras abstraidas das suas experiéncias ¢ do que viu
ocorrendo na planta. Especificamente sobre a area da anomalia estudada, o gestor

mencionou que “ralou muito para aprender a mexer nesta area”. Pediu para os 3
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operadores ensinarem, ja que nao tinha padronizac¢dao, cada um fazia de um jeito,
sendo 2 muito experientes e 1 com uma didatica muito boa. Este era seu método de
aprendizado, no geral, como operador: pedia para alguém que conhecesse explicasse,

testava, errava e aprendia.

O gestor destacou também a pratica da empresa de formar grupos de trabalho, que
possibilita obter experiéncia com a discussao e investigacao de casos para além das

fronteiras da sua planta.

7.2.5 Sobre o resultado das decisoes

Nos documentos de analise do tratamento que foi dado a anomalia, consta a avaliagao
um especialista técnico da planta indicando “acdo adequada”. O gerente relatou
possuir a mesma percep¢do quanto ao resultado das suas agdes, e acrescentou que
gosta de tomar decisdes e de fazer. No geral, ndo se arrepende de nenhuma decisao
que tomou como gestor. Adicionalmente, o gestor expds que acha que a maioria das
suas decisdes foram acertadas. Justificou isto colocando que ‘““se nao, ndo estaria aqui
hoje”, vinculando o crescimento a uma valorizagdo por mérito por parte da
organiza¢do. Segundo o mesmo, algumas pessoas ja estavam a 6 ou 8 anos quando
chegou na planta, e hoje continuam na mesma operacao. Foi se desenvolvendo,

aprendendo, tomando decisdes.

Questionado sobre os feedbacks, o gestor relatou que como gerente tem menos
retorno do que tinha como operador. Os retornos que recebeu na operagdao foram
fundamentais para a seguranca / confianga nas suas agdes. Com seus pares como
gerente, nao ¢ comum receber retorno. Poucos gerentes incentivam, dizem que vocé
realmente acertou ou dizem que podia fazer de outro jeito. Do gerente da planta
recebe feedback com frequéncia. A area de SMS da planta também faz muita gestao

de vazamento, e troca ideia, mas com outro foco.
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7.3 Caracterizacao do decisor 3: suas experiéncias e a anomalia

estudada

7.3.1 Perfil do gestor 3

Nesta secdo € exposto o perfil do gestor de operagdes 3, que possui 46 anos, € possui
graduacao em engenharia de telecomunicagdes. Este gestor trabalha na organizacao
estudada ha 25 anos, e esta ha 5 anos como gestor das operacdes de movimentagao e
armazenagem da organizagdo. Sua atuacgdo profissional prévia contempla 1 ano como
controlador de trafego do setor ferroviario, mas esta, segundo o gestor, nao contribuiu

para sua atuagdo na area estudada.

Durante estes 25 anos participou de aproximadamente de 40 eventos de treinamento,
programas de capacitagdo e seminarios técnicos. Houve uma concentragdo maior
destes no inicio de sua carreira na organizagao, mas até hoje participa de capacitagdes

corporativas.

Destacou como mais relevantes para contengdo de vazamentos: uma conferéncia
internacional sobre vazamentos no mundo, focada em técnicas de contengdo, que
participou em 2010; os treinamentos na norma interna da companhia sobre
movimentagdo de produtos por dutos; e uma pods-graduacdo que realizou por conta
propria sobre o setor quimico, na qual além dos conhecimentos formais, teve contato

com situacdes vivenciadas por outras organizagdes do setor.

O gestor destacou dois individuos com grande conhecimento das operagdes de
movimentagdo € armazenagem que tem como referéncia. Um era o antigo gestor da
area, com o qual conviveu como funcionario nas fungdes de operador, assistente e
gestor substituto; € o outro o gestor 1 analisado nesta tese, o qual reconhece como

uma referéncia técnica.

Nesta trajetoria, participou na contencao e/ou recuperagao de cerca de 70 vazamentos
de diferentes portes; e geriu aproximadamente 15 vazamentos de pequeno porte e 1 de
médio porte na planta. A ocorréncia de vazamentos teve uma reducao ao longo destes

25 anos em que estd na empresa.
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Idade (1) em anos

A
Quantidade de eventos similares que
participou da conten¢io e/ou 70 Tempo de trabalho na
recuperacao (8.3) + Quantidade de organizagdo estudada (2)
eventos similares geridos (8.4) em anos
46

Quantidade de individuos com
grande conhecimento e/ou vivéncia_ 2 5  Jempo alocado na fungio

na drea ja teve relagio (7.2) X tempo’ © estudada (3) em anos
de contato (7.3)

Quantidade de areas e ou
organizagoes que )a trabalhou (4.2) x
tempo de trabalho (4.3) em anos

Quantidade de projetos
desenvolvidos sobre o objeto ou no
tema da solugdo (6.2)

Quantidade de treinamentos
programas de capacitagdo que ja
participou (5.2)

Figura 45 — Qualificagdo da experiéncia do gestor de operacdes 3. Fonte: a autora.

7.3.2 Sobre a anomalia: qualificacdo do vazamento

Nas instalagdes estudadas os produtos ficam armazenados em um conjunto de
tanques. Como parte dos equipamentos de armazenagem, estes tanques sdo cobertos
por uma cobertura movel, que repousa sobre o produto armazenado para que nao haja
ar estocado junto com o produto. Assim, esta cobertura se movimenta para cima e

para baixo, conforme o tanque ¢ enchido ou esvaziado com produto.

A anomalia foi apresentada apds forte chuva, onde dgua se depositou sobre a referida
cobertura mével, e foi constatado que o produto “adernou”, isto €, vazou para cima da
cobertura do tanque. Como nesta cobertura existe um conjunto de drenos para que a
agua da chuva seja escoada, o produto que vazou para a parte superior da cobertura

também foi escoado pelos drenos junto com a dgua da chuva.
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Figura 46 — Representagao simplificada do tanque que apresentou vazamento. Fonte:

a autora.
7.3.2.1 As causas da anomalia na percepg¢do do gestor

Na anomalia estudada houve perda de flutuabilidade da cobertura do tanque por
redu¢do do empuxo dos flutuadores devido a acumulacao de agua na parte interior
desta cobertura, por infiltracdo através de furos na parte superior da cobertura, que

foram gerados por corrosdo agravada pelas fortes chuvas.

Como causas basicas o gestor indicou uma falha na sistematica de atendimento as
recomendacdes de inspe¢ao e de manutencdo de tanque (categoria de decisdo de
operagdes — planejamento e controle da producdo); e deficiéncia nos processos de
planejamento, execucao e garantia da qualidade das manutencdes dos tanques, devido
as falhas localizadas na protecao anticorrosiva, e a indicacao cerca de 2 anos antes de
que a vida 1util da cobertura era de mais 45 anos (categoria de decisao de operacdes —

manutengao).

7.3.2.2 Os impactos e potenciais impactos da anomalia na percepg¢ao do

gestor

O vazamento teve inicio as 4h e término aproximadamente as 8h30m. Neste periodo
estima-se que o vazamento tenha sido de cerca de 50 m’. De acordo com o gestor, o
principal impacto se referiu a indisponibilidade do tanque que apresentou a anomalia,

que estava pronto com produto a ser entregue para os clientes.

Em relacao as potencias consequéncias, a preocupagao central era atrasar a entrega do

produto que estava no tanque, pronto para ser entregue ao cliente. Este impacto nao
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ocorreu, isto ¢, a entrega ao cliente ndo atrasou, pois foi possivel atender a demanda
com o estoque de seguranca. O que houve foi uma carga de trabalho maior da equipe
para suprir o estoque de seguranga e ndo prejudicar as entregas de produto seguintes.
Em uma eventual incapacidade de atender com estoque de seguranca e/ou producao
interna, poderia se valer de aporte externo, ou seja, do deslocamento de produto de

outra planta da organizagao.

Por se tratar de um produto contaminante e com riscos de incéndio, outros potenciais
impactos seriam nas pessoas € no meio ambiente, mas estes ndo ocorreram.
Adicionalmente, poderia haver prejuizo a produgao, mas em funcao da capacidade de
armazenagem instalada, o vazamento precisaria ter uma dimensao muito grande para

afetar a taxa de producgdo da planta.

7.3.2.3 Caracteristicas da anomalia na percepg¢do do gestor

Em relacdo a raridade da anomalia, o gestor argumentou que tanques da empresa ja
haviam apresentado adernamento, e este tipo de evento era conhecido. No entanto, os
motivos em todos os demais casos foram outros. A origem da anomalia associada a
uma nao identificagdo nas recomendagdes da inspecdo como manutengdo critica ndo
era esperada. Adicionalmente, um fator de surpresa para a equipe foi o entupimento
de apenas alguns drenos e nao de todos, uma vez que possuiam o mesmo tempo de
exposicao as condi¢des climaticas. Foi uma surpresa, embora este nao se configure

como uma caracteristica rara, ja que drenos sao suscetiveis a entupimentos.

Quanto ao risco do evento, o elemento destacado pelo gestor, em funcdo das
caracteristicas do produto A, se refere ao potencial incéndio. Diante deste risco, a
orientagdo € que parem 0s servicos a quente proximos, € evitem que carros cheguem
perto. O gestor relatou que ha um padrao da empresa que estabelece o perimetro de
seguranca, isto ¢, determina a distancia permitida com o intuito de manter a seguranga

durante a ocorréncia.

Como caracteristicas familiares o gestor relatou vazamentos em linhas do produto A.
Segundo o mesmo, a natureza da contengdo ¢ a mesma, o foco ¢ em recolher o
produto, que pode contaminar o solo e inflamar. Assim, primeiro isola o local onde o

produto esta vazando, recolhe o produto vazado, isola a tubulagdo e retira o estoque
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remanescente. O gestor também relatou como familiares problemas de entupimentos
em drenos de tanque; destacando que a principal diferenga ¢ que em geral estes sao

identificados previamente, e na anomalia estudada foram surpreendidos.
7.3.3 Sobre o conjunto de decisées do gestor 3

Quando o gestor recebeu a noticia do vazamento por telefone era de madrugada e ele
estava em casa. O supervisor passou os seguintes dados basicos: choveu muito € o

tanque do produto A, que seria enviado para o cliente, adernou.

A detecc¢ao inicial da anomalia ocorreu com o vigilante, que sentiu o odor do produto
proximo ao tanque que apresentou a anomalia € comunicou ao supervisor da planta.
Verificando o local, o supervisor e sua equipe constataram a passagem de produto A
pelos drenos do teto do tanque para a area de contengao. Segundo narrativa do gestor,

a equipe como um todo foi muito rapida na detec¢do da anomalia.

A primeira decisdo diante da ocorréncia foi bloquear o fluxo de produto A para a area
de contencao do tanque. Esta foi orientada por telefone. Adicionalmente, em funcao
das caracteristicas do produto e dos riscos de incéndio associados, decidiu-se em

conjunto com a area de SMS pela aplicacdo de espuma na cobertura do tanque.

Até este momento as causas nao eram claras, as agdes foram no sentido de
interromper o vazamento e proteger o sistema de um potencial incéndio. A equipe
sabia que o tanque estava em processo de corrosdo, mas nao que era tao grave; isto
por que a equipe de manutencdo quando trouxe a informacao na inspe¢ao anterior, ha
cerca de 2 anos, ndo expOs como um risco que poderia chegar a um vazamento.

Assim, para este tanque foram pegos de surpresa.

Em seguida foi orientada a movimentagdo do produto A contido no tanque que
apresentou problema, para outro tanque. Como a bomba deste impedia o
deslocamento de todo seu contetido, apds este procedimento a area de manutengao foi
acionada e com um novo equipamento viabilizaram a transferéncia do produto do

fundo do tanque que apresentou adernamento para outro tanque.

Com o gestor ja presente na planta, iniciou-se uma avaliacdo da necessidade de

mercado. A preocupagdo dele era checar que ndo faltaria produto A, e se para isto
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precisaria negociar com a area de vendas da empresa. Ja que a anomalia ocorreu em

um tanque pronto com produto a ser entregue para o marcado.
7.3.3.1 A formulacdo da explicacdo da decisdo pelo gestor

O gestor apresentou os seus objetivos na seguinte hierarquia: (1) Seguranca das
pessoas; (2) Seguranca ambiental; (3) Seguranca patrimonial, que no caso da

anomalia estudada seria o tanque em si; (4) Atendimento aos clientes.

Na visdo do gestor o tipo de produto ¢ fundamental na tomada de decisao. Comparou
o ocorrido com vazamentos em linha também do produto A, pois na sua visao sao as
caracteristicas do produto que conformam as agdes. Na narrativa, o gestor expds que
independente de ser em tanque, linha ou area de contengdo, a atuacdo ¢ sempre da
mesma forma quando o produto ¢ o A. Esta defini¢do ¢ estabelecida pelo potencial
inflamavel do produto A, e neste contexto ser rapido na identificacdo ¢ um diferencial

para minimizar os riscos.

De acordo com o gestor ha procedimento especifico da corporagdo para este tipo de
gestdo de anomalia. Em sua avaliacdo, os padrdes sao completos e suficientes. O
gestor destacou que nunca teve incéndio por vazamento no sistema, e este seria um

indicativo do gestor que o padrao atende.

A anomalia ¢ descrita em termos negativos, com o ‘volume de tanque que vazou’. As
consequéncias das solucdes foram apresentadas em termos positivos: ‘vazamento
estancado, ‘produto transferido de forma eficaz’. O gestor ressaltou ainda que
formalizou um elogio a equipe, pois seus procedimentos prévios foram positivos,
seguindo os preceitos de seguranca no processo. Isto porque a equipe havia mantido a
area de contencao do tanque fechada, o que possibilitou que todo o produto que vazou
fosse recolhido. Se a area de contengdo estivesse aberta para escoar a d4gua da chuva, a

dimensdo do vazamento teria sido muito maior.
7.3.4 Sobre as experiéncias prévias relacionadas

Na média dos 33 anos de trajetoria profissional na organizacdo, o gestor vivenciou

aproximadamente 10 vazamentos por ano. Como gestor, em média, lida com
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pequenas anomalias na planta de diferentes tipos, ndo s6 vazamentos, com uma
frequéncia mensal. De acordo com o gestor, ele ndo recorda com facilidade das
anomalias que participou. Conforme narrativa, consegue “pincar’” umas 10 anomalias,
das aproximadamente 70 vivenciadas. Entretanto, estas situagdes que lembra, sdo

claras, relatou que consegue se ver na situagao.

Em relacdo as suas experiéncias o gestor relatou um vazamento, além do estudado,
mas de pequeno porte em uma linha com produto B hd 5 anos atrds, em fun¢ao da
fadiga de um dreno, que ficou submetido a movimentacdo de uma linha, e com isto
comprometeu a suportacdo da linha. O vazamento ocorreu por volta de 12:30, e as
acoes de contengdao foram similares, primeiro orientou o bloqueio dos drenos para
. . 3 , .

isolar o vazamento. Vazou mais ou menos 2 m’. O gestor também citou outros 2
pequenos, causados por problemas em bomba e linha do produto A, do periodo que

era operador, cerca de 20 anos atras.

Segundo o mesmo, se baseia no conjunto de conhecimentos praticos que desenvolveu
nas experiéncias de contengao de vazamentos anteriores, mas porque seguiu os
padrdes nestas situagdes. O gestor acredita que os padrdes sdo o registro das
experiéncias de diversos profissionais da corporacdao. Indicou que espera que esta
experiéncia com a cobertura movel do tanque gere um padrdo para que outros casos
gerados por indicacdes de manutengdo que nao foram qualificadas como criticas, nao
ocorram novamente. Ainda sobre este aspecto, deu voltou ao exemplo da experiéncia
de vazamento decorrente de um problema com um dreno, que gerou uma
especificagdo de compra para o dreno. Ressaltou esta énfase em converter a riqueza

do conhecimento da experiéncia para toda a empresa, € ndo so para o gestor.
7.3.5 Sobre o resultado das decisoes

Nos documentos de analise do tratamento que foi dado a anomalia, consta a avaliagao
um especialista técnico da planta que “as a¢des implementadas foram eficazes”. O
gerente relatou possuir a mesma percepgao quanto ao resultado das suas agdes. Ao
longo de sua narrativa declarou se sentir confiante no resultado de suas decisdes, ¢

que julga de extrema importancia ser disciplinado, seguir o padrao.
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Em geral recebe feedback informal das pessoas da operacdo que estiveram
diretamente envolvidas na contengdo, e estes sdo relevantes para pautar as agdes
futuras. No evento estudado, fez um elogio formal a sua equipe. Em relagdo as outras
areas da planta, enfatizou os retornos informais sendo mais frequentes por parte da
equipe envolvida com o SMS. Especificamente sobre o evento estudado, houve um
retorno do gerente da planta com uma avaliagao de que havia tratado bem o assunto,
mas conclui comentando que como ¢ um vazamento, sempre tem muito stress €

cobran¢a em relagdo ao evento.

7.4 Analises a partir da estrutura de dados coletados dos

gestores de operacoes

Expostos os gestores, suas experiéncias ¢ as anomalias estudadas, neste topico sao
tecidas analises sobre as 17 inferéncias formuladas a partir da literatura, relativas as
implicacdes das experiéncias no funcionamento do processo cognitivo, conforme

apresentado na se¢ao 5.2.

7.4.1 Consideracées sobre a inferéncia: as experiéncias tendem a
influenciar a atencio, conferindo percepcées que parecem ser

precisas e rapidas de objetos e ideias ‘conhecidos’.

“O poder de adivinhar o invisivel do visto, de tracar as implicacdes das coisas, de
julgar a peca inteira pelo padrdo... este conjunto de dons, pode-se dizer, constitui a
experiéncia” James (1888 apud SHEPHERD, ZACHARAKIS & BARON, 2003:
383). Aderente ao tom da colocagcdo de Henry James, observou-se nos relatos dos
gestores as afirmacgdes na forma de “sabia que sé podia ser problema em..”, “a causa
s0 podia ser aquela”, “bati o olho e se fosse... teria me chamado aten¢do” indicam as
percepcoes dos gestores de uma associagdo sobre padroes de comportamento das

operagoes ja conhecidos por eles.

Conforme exposto em 5.2.1.1, pistas especificas adquirem forca de sinalizagdo, em
funcdo do ‘trago de memoria’ estabelecido (SHEPHERD, ZACHARAKIS &
BARON, 2003; FIORE, 2008; DIJKSTERHUIS & AARTS, 2010). As pistas das

operagdes, que assumiram o papel de sinais indicativos, possivelmente foram criadas
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durante a trajetéria dos gestores na operagdo. Isto porque a frequéncia das decisdes

destes nas areas que apresentaram anomalia dos tipos estudados ¢ pequena.

No gestor 1 a frequéncia indicada foi de em média 2 eventos por ano. O gestor 2
indicou uma frequéncia semanal, mas para diferentes anomalias que o levam a planta.
Nos seus dois anos como gestor, teve cinco ocorréncias de vazamentos em partes
diferentes da planta. Logo, préximo a média de 2 eventos por ano do gestor 1. Ja o
gestor 3 indicou uma média mensal de uma anomalia pequena, € que nos seus 5 anos

como gestor, ocorreu apenas 1 anomalia, a estudada nesta tese, de médio porte.

O gestor 3, por exemplo, em 5 anos na func¢do vivenciou apenas o vazamento
estudado como anomalia de médio porte; o gestor 2 com um periodo de menos de 2
anos na funcao de gestor s6 vivenciou a anomalia estudada na parte do sistema em
questdo. As associagdes que o mesmo estabeleceu ao chegar ao local do vazamento,
tendem a estar vinculadas principalmente aos ‘tragos’ estabelecidos no periodo que
aprendeu a operar a area, por meio de transferéncia de conhecimento tacito de outros

3 operadores.

Assim, os 3 gestores estudados possuem trajetoria profissional pela operagao, e seus
‘tragcos de memoria’ teriam sido criados nestas situagdes. Vale notar também que
todos os gestores estdo proximos da aposentadoria, e 2 deles realizaram curso técnico
em meio ambiente. O que corrobora com a homogeneidade da amostra, também
quanto a experiéncia de vida e os conhecimentos adquiridos no ensino formal.
Adicionalmente, ha uma premissa do especialista de que os gestores sdao mais
respeitados tecnicamente pelas equipes em fungao dessa trajetéria na operacao. Tal
respeito técnico pode estabelecer um ciclo de reforgo positivo, onde os demais

funcionarios também tem a percepcao de que os gestores sdo rapidos e precisos.

7.4.2 Consideracoes sobre a inferéncia: as experiéncias influenciam a

preparacio e a manutencao da atencao.

A argumentagdo de Shepherd, Zacharakis & Baron (2003: 383), apresentada na se¢ao
5.2.1.2, passa pelo estabelecimento de mais vinculos e vinculos mais fortes entre os

conceitos, que viabilizam e facilitam a manutencdo da atengdo. Estas conexoes,
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vinculos fortes, a partir do conhecimento tacito, parecem ser observadas nas

associacoes realizadas por todos os gestores.

O gestor 1, por exemplo, ao narrar o evento indicou que diante da informagao de que
a linha que apresentou o furo era a que ligava a PSV a um tanque que recebia a agua
que decantava de outro tanque com a matéria-prima principal da empresa; e que a
linha estava “parada” com esta agua salgada; ja sabia que a causa era corrosao interna.
Esta associagdo, apresentada pelo gestor como “automatica” na sua cabeca, evidencia
um vinculo forte das caracteristicas do produto e das reacdes quimicas associadas ao

mesmo.

Ja no caso do gestor 3, ha o estabelecimento de relagdes das condi¢des climaticas com
as caracteristicas dos equipamentos. Em sua narrativa o gestor expde o vinculo das
fortes chuvas tanto com a perda de flutuabilidade da cobertura do tanque por reducao
do empuxo dos flutuadores, como o agravamento do processo de corrosdo. Com o
produto adernado, a vinculagdo da descida do mesmo para area de contengdo pelos

drenos que deveriam escoar apenas a agua da chuva.

No caso do gestor 2 houve um conjunto de vinculos no seu discurso sobre as causas.
Inicialmente a associa¢do da causa a valvula PSV, e caso esta estivesse fechada a erro
humano. Adicionalmente, a vinculacdo de um cendrio com a valvula aberta ¢ a
possibilidade de ser fraude, isto ¢, alguém ter aberto apos o vazamento. Sendo este
vinculo descartado por uma associac¢ao ainda mais forte a confianga no supervisor que

estava presente.

Além do estabelecimento de vinculos fortes, pode-se indicar que os gestores preparam
a aten¢do com mais facilidade, apds suas trajetorias de anos na operagdo, a partir das
trés proposicoes de Eysenck & Keane (2002), expostas na secdo 5.2.1.2. De forma
antagodnica a indicacao do especialista entrevistado, isto corrobora para a presenca dos
mesmos em campo, principalmente nos casos em que a equipe € mais nova, menos
experiente. Para os gestores, em funcao de sua trajetoria na operacao, a preparagao e
manutengdo da atencdo sdo facilitadas, seja por que: a realizagdo da tarefa exige

menos dos recursos cognitivos; € porque a pratica pode permitir um modo mais
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econdmico de funcionamento, dependendo de menos recursos de processamento

especificos.

7.4.3 Consideracoes sobre a inferéncia: as experiéncias recentes
tendem a ser foco de atenciio interno, sendo percebidas como

mais relevantes.

Questionados sobre suas experiéncias, todos os gestores relataram eventos mais
antigos, hé cerca de vinte anos nos casos dos gestores 1 e 3, e dez anos no caso do
gestor 2. Adicionalmente, todos se referiram a eventos de quando eram operadores. A
proposi¢ao de Weber et al. (2004), na se¢ao 5.2.1.3, indicava que o foco da atengao
dos individuos se dirigia para as situacdes vivenciadas recentemente; ¢ Mcelroy &
Mascari (2007) que os eventos temporalmente distantes seriam percebidos como
menos relevantes. Entretanto, as experi€éncias recentes nos casos estudados

aparentemente nao foram foco de atengado interna.

No entanto, ha que se considerar que os eventos andmalos mais recentes nao tiveram
propor¢des tao grandes. Conforme colocado por Dijksterhuis & Aarts (2010), atenta-
se mais para a informac¢ao de entrada que ¢ relevante para a realizacdo dos objetivos,
do que para aquelas que sdo irrelevantes. Assim, a indicagdo da literatura que se refere
a relevancia associada a proximidade temporal ndo se aplica aos casos, dadas as

diferencas significativas nas dimensdes dos vazamentos antigos € dos mais recentes.

Pode-se formular a hipotese de interferéncia na relevancia atribuida em fun¢do da
capacidade de memoria destes, associada a idade dos mesmos. No entanto, trata-se
apenas da formulacdo da hipotese, os gestores precisariam ser submetidos a

avaliagOes psicologicas para se avancar em tal proposi¢ao.

A possibilidade de eventos recentes nao terem sido marcados somaticamente também
ndo ¢ pertinente, conforme sera discutido nas consideracdes de outra implicagdo das
experiéncias no topico 7.4.16, ja que os gestores param as atividades que estdo
executando quando ha uma anomalia nas operagdes. Trata-se de uma politica da
empresa incentivar a presen¢a dos lideres na planta. Com esta, além da atengdo do

profissional estar, potencialmente, direcionada para a contencao da anomalia, evita-se
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que a sobrecarga de atividades impeca que os marcadores, padroes ‘automaticos’

sejam estabelecidos.

7.4.4 Consideracées sobre a inferéncia: as experiéncias tendem a
direcionar o foco de atencio externo, e influenciam a

subponderaciao de eventos raros.

Nao foram indicadas caracteristicas raras nos eventos analisados. O relato de auséncia
destas pode indicar que os gestores nao perceberam que elas existiam, nem mesmo
apds o evento, em um exercicio de retrospecto; ou que elas de fato nao existiram e,

portanto, nao houve subponderacao das mesmas.

Na sua narrativa, o gestor 1 expds que a anomalia ndo apresentou caracteristicas raras
e justificou de forma técnica, indicando que o furo foi observado na geratriz de baixo
da linha, como esperado em funcdo do acumulo de sedimentos nesta regido. Para o
gestor 2 a anomalia também nao foi uma novidade. De acordo com o mesmo, na
década de 80, quando aprendeu a operar aquele trecho, ja escutava dos operadores que
tinha “cabec¢a de burro enterrada ali”; trata-se de um trecho muito complicado, cheio
de emendas, que foi tendo sua fun¢ao modificada ao longo do tempo. No caso do
gestor 3, alguns aspectos foram inesperados, como o entupimento de alguns drenos;
mas a possibilidade de drenos entupirem e de produto adernar sobre a cobertura

movel do tanque era conhecida.

Conforme exposto no topico 5.2.1.4, Carmon & Ariely (2000), Kahneman (2003),
Erev et al. (2008), Kamenica (2012), mostram que os decisores focam sua atengao no
status quo € as suas caracteristicas atraem mais atencdo; € que as primeiras
informacgdes encontradas capturam a atencao, levando a referéncias dependentes nas
avaliagdes e comparacdes posteriores. Todos os gestores ao serem informados por
telefone das respectivas anomalias e quando chegaram no local do vazamento, se
informaram com o0s respectivos supervisores sobre o status quo, em linguagem

coloquial ambos chegaram na planta perguntando “como € que ta?”.

No caso do gestor 1, ainda por telefone, enquanto se deslocava até o local, orientou

que fosse bloqueada a fonte alimentadora da linha de PSV. A referéncia de base dele
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era a funcao da PSV, porque se o sistema de seguranca precisasse ser usado, € como o
estado interno da tubulagdo nao era conhecida, se passasse um produto mais denso,
por menor que fosse a pressao, a linha toda poderia “rasgar”. O gestor 2 conversou
com o supervisor ao chegar a planta e recebeu um panorama geral do que tinha sido
encontrado e o que tinha sido feito. O gestor 3, ao receber a informagdo sobre o
vazamento e a relagdo com chuva, em sua residéncia, orientou o bloqueio de fluxo do
produto A e o inicio dos procedimentos de seguranca. Assim, ambos parecem ter
buscado inicialmente informagdo sobre a situacdo vigente, o status quo, € mantido

seus focos de atencao direcionados para tal.

7.4.5 Consideracées sobre a inferéncia: as exposicoes prolongadas
aos estimulos, que compdem a experiéncia, conformam o
reconhecimento da situacdo, e conferem fluéncia a

reconstituicao.

Em geral, o material familiar, o que foi visto antes, ¢ mais facil de processar do que o
material novo (WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS, 1995; REBER, SCHWARZ &
WINKIELMAN, 2004). Conforme exposto nas caracterizacdes dos decisores, todos
os gestores estudados possuem uma trajetéria de anos como operadores, periodo no
qual foram submetidos de forma prolongada a estimulos associados as anomalias nas
operagoes, as caracteristicas fisicas das instalagdes e propriedade dos produtos, € os

modos de funcionamento dos equipamentos.

A facilidade na percep¢do visual e no processamento semantico sdo indicios da
fluéncia do processamento, tal como formulado por Schwarz (2005). Para Barsalou
(1999) e Harnard (2005), conforme topico 5.2.2.1, um simulador ¢ desenvolvido para
qualquer componente da experiéncia que a atencao selecione repetidamente. Assim,
os estimulos aos quais os gestores foram submetidos durante a observagao e atuacao
nas operacoes, se tornam ‘familiares’ aos gestores, e disparam a elaboragdo de

inferéncias, manifestadas no discurso na forma de “¢ o que podia ser”.

O gestor 1 expds em sua narrativa, como caracteristicas familiares, a corrosao dos
ativos em funcao das propriedades do produto em contato. Derivada desta percepgao,

ao apresentar as relagdes causais do evento, ao saber o conteudo do tanque (4gua
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salgada) e que a linha estava “parada” com este subproduto; ja sabia que a causa era

corrosao interna. Esta associagdo foi “automatica” na cabeca do gestor.

Para o gestor 2: “a junta mais cedo ou mais tarde, ndo iria mais resistir’. Sabe-se que
o produto C ¢ propicio a uma expansao térmica grande. Como ficou muito tempo
recebendo calor, parado dentro da linha, sofreu dilatacdo. Este comportamento ¢
inerente as propriedades do produto. O produto C expande submetido as condig¢des
climdticas, e pressiona a junta dos flanges. Nao era a primeira vez que estava vendo
aquele tipo de anomalia, ndo era surpresa. J4 havia visto alguns vazamentos por

expansao e falha em junta.

No caso do gestor 3, as caracteristicas familiares foram vistas a partir das
propriedades do produto que adernou, e tiveram énfase maior nas agdes de contengao
do que no reconhecimento das causas. Como as consequéncias do vazamento
passavam pela possibilidade de contaminar o solo e do produto inflamar, era “clara” a

necessidade de isolar o local para conter o produto e recolhe-lo o quanto antes.

No relato dos gestores, de certa forma, ja4 era esperada a ocorréncia da anomalia.
Embora tenham aparentemente bom desempenho no reconhecimento da situacao
(MILLER & COHEN, 2001), os gestores desta funcdo nao estdo utilizando este
potencial como base para antecipacdo pro-ativa. O grau de previsibilidade
apresentado no caso do gestor 2, por exemplo, indicaria que houvesse acgdes de

antecipacao por parte da organizagdo para que as anomalias ndo ocorressem.

7.4.6 Consideracées sobre a inferéncia: a experiéncia conforma os
mecanismos de categorizacio utilizados, através do

conhecimento desenvolvido no dominio.

Os gestores 1 e 2 declararam lembrar-se de todos os eventos com facilidade e lembrar
dos mesmos com detalhes. Ja o gestor 3 declara ndo recordar com facilidade das
anomalias que participou, mas as situagdes que lembra, sdo claras. Conforme
comentado nas consideragdes da se¢do 7.4.3, todos os gestores citaram nas entrevistas

situagdes mais antigas.

261



De acordo com o gestor 1, ele recorda com facilidade de todos os vazamentos que ja
participou da contengdo. O gestor declarou ainda que recorda com detalhe de todas as
experiéncias, ¢ que estas sao bem definidas, que acredita que se a documentagdo da
época fosse consultada teria os mesmos dados que se lembra. O gestor 2 também
declara facilidade de recuperar as suas experiéncias, € se apresenta como um
“contador de caso”, se referindo ao seu habito de relatar situacdes vividas para outras
pessoas. Assim como o gestor 1, o gestor 2 demonstra convic¢ao nos dados; segundo
o mesmo, quando fala esta revendo os acontecimentos. Embora tenha indicado
dificuldade de lembrar-se das experiéncias, o gestor 3 relatou que quando lembra de

uma situacao, ela ¢ clara, consegue “se ver” na situagao.

O gestor 1 destacou duas anomalias antigas que participou € que o marcaram, uma no
final da década de 80 e outra no inicio da década de 90. A primeira, enquanto era
operador do terminal maritimo, € um vazamento na linha que ia para o litoral vazou
na regido de uma vila, onde moravam cerca de 1000 pessoas, ¢ mais de 90 foram
mortas. A segunda, quando ja era operador das operagdes estudadas, um raio caiu em
tanque cheio de produto inflamavel. O teto do tanque rompeu e pegou fogo por muito
tempo. Ja o gestor 2 relatou um vazamento de grande dimensao, pela quantidade de
matéria prima perdida, em meados da década de 80, no inicio da sua carreira de
operagdo, em funcdo de um problema na junta da valvula que bloqueia o recebimento
de produto de uma linha. Dois vazamentos de um produto muito inflamavel, no final
da década de 90, similares ao estudado, com rompimento de junta por expansao. E
um, também no final da década de 90, com vitima fatal durante a limpeza interna de
uma linha com solvente, quando o gestor ocupava a fun¢ao de supervisor. O gestor 3

relatou vazamentos do mesmo produto em bomba e linha quando era operador.

Como apresentado no topico 5.2.2.2, com a experiéncia, os individuos desenvolvem a
familiaridade com as caracteristicas e dimensdes do dominio. Com este conhecimento
adquirido, elas podem armazenar exemplos ricos que sdo imunes a interferéncias em
uma base de longo prazo (ASHBY & VALENTIN, 2005; COHEN & LEFEBVRE,
2005). Para Rouder & Ratcliff (2006) com experiéncia suficiente, a categorizagdo dos

individuos ¢ baseada em exemplares, independentemente do nimero de estimulos.
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Assumindo as declaracdes dos gestores como veridicas, apesar deles terem detalhado
apenas situacdes mais antigas, ha indicacdoes da categorizagdo dos mesmos ser
baseada em exemplares. Isto porque, conforme exposto por Ashby & EIl (2001),
Larochelle et al. (2005), Ashby & Maddox (2005), Rouder & Ratcliff (2006), a
categorizagao ¢ mediada por exemplares somente quando os exemplares podem ser
armazenados ¢ mantidos de forma confidvel, assim como os gestores declararam ter.
Adicionalmente, os autores destacam que um grande numero de estimulos complexos
podem ser armazenados e mantidos de forma confidvel; como os estimulos complexos
ndo sao perceptivamente confusos com outros estimulos, a categorizacao deles ¢
mediada por exemplares. Assim, as caracteristicas das operacdes, por constitui¢do ja

induzem a categorizagdo por exemplares e nao por regras dada a sua complexidade.

7.4.7 Consideracoes sobre a inferéncia: a experiéncia é uma das

bases que gera a representacio mental (conceituacio situada).

O especialista indicou que existem procedimentos especificos para gerir o evento,
segundo o relato do mesmo seriam as melhores orientagdes com as quais a empresa
pode contar no momento. A declaragao desta posi¢cdo ¢ esperada dadas as atribuigdes
do especialista, que como centro normatizador, ¢ responsavel pela elaboracdo dos

padrdes.

De forma contraria, os gestores 1 ¢ 2 mencionaram que ndo ha procedimento
especifico para tratar das anomalias estudadas. Nos casos dos gestores 1 € 2, nao ha
um procedimento formalizado que determine a heuristica a ser seguida pelo gestor no
nivel de detalhe requerido. Entretanto, na pratica, ambos mencionaram as prioridades
do meio ambiente e das pessoas na contencdo; adicionalmente, os procedimentos de
redirecionamentos das rotas dos produtos sdo mencionados pelos gestores como

“naturais”.

O gestor 3 indicou que had procedimento especifico da corporagdo para o tipo de
gestdo de anomalia estudado, e em sua avaliagdo, os padrdes sdo completos e
suficientes. No entanto, o argumento do gestor para indicar que os padrdes atendem as
necessidades foi a inexisténcia de uma ocorréncia de incéndios por vazamento no

sistema. Indicando que o critério para avaliar a completude do padrao restringe-se as

263



acoOes gerais de mitigacdo de riscos. Na sua narrativa, o gestor 3 apresentou indicios
de naturalidade na definicao das suas orientagdes, que também apresentam a forma de

regras gerais que possuem, “¢ sempre isto ... para o produto ndo..”.

A partir das respostas dos gestores, pode ser sugerida a presenca de esquemas, isto &,
as estruturas cognitivas relacionadas a um conjunto de conhecimentos armazenados
em sequéncia temporal ou causal, em que sdo mantidos os conjuntos de caracteristicas
dos objetos e seres, para conformar a situagdo e estabelecer o conjunto de agdes
(EYSENCK & KEANE, 1994; SETERNBERG, 2000). Como a pesquisa ndo usa
técnicas de registro dos impulsos elétricos e/ou imagem funcional, as indicagdes sdao
feitas de forma subjetiva. Assim, sugere-se que os gestores trabalharam com
esquemas, sobretudo em fungdo das associagdes com conhecimentos prévios que

definem as relagdes causais percebidas pelos gestores.

Seguindo o exposto no topico 5.2.2.3, para Leong (2003: 10), a representagao mental
“consiste em componentes derivados a partir do conhecimento prévio e das pistas
contextuais que retratam a situagdo da tarefa especifica na memoria, a qual um
individuo utiliza como guia para a realizagdo da tarefa”. Adicionalmente, Barsalou
(2005) argumenta que os componentes da conceituagdo se enraizam nos respectivos
simuladores, assim como associagdes entre esses componentes. Com o tempo, a
conceituagdo situada torna-se tdo bem estabelecida que vem a mente automatica e

imediatamente como uma unidade quando a situagdo ocorre.

7.4.8 Consideracoes sobre a inferéncia: as experiéncias conformam a
conceituaciao situada e sdo base para as inferéncias sobre a

tarefa.

Fischer et al. (1999), sugerem que modos de resposta diferentes, possuem objetivos
diferentes e que a avaliacdo ¢ diferente, justamente para acomodar esses objetivos.
Todos os gestores ao formularem seus objetivos mostraram €nfase na seguranca e na
preservacao ambiental. O especialista organizou em critérios internos a planta,
externos a planta e equipamentos criticos; mas o foco na seguranga se manteve em

todos.
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O gestor 1 apresentou seu objetivo primario como sendo a protecdo das pessoas € do
meio ambiente. A minimizacdo de danos ao patrimoénio e de perda de produtos,
prejuizos financeiros, como objetivos secundarios. Segundo o gestor esta ¢ uma
cultura bastante difundida na organizacao, sobretudo entre o corpo de funcionarios
mais antigos. As perdas materiais sdo entendidas pelo gestor como justificaveis e
recuperaveis. O gestor 2 os apresentou na seguinte hierarquia: (1) Garantir a
estanqueidade — ndo vazar mais; (2) Que o vazado ndo espalhasse, ndo chegasse ao rio
— que poderia aumentar o impacto; (3) recolher o volume vazado e redirecionar para o
local — foco no impacto ambiental e ndo do valor do produto que pode ser perdido. Ja
0 gestor 3 apresentou os seus objetivos na seguinte hierarquia: (1) Seguranga das
pessoas; (2) Seguranca ambiental; (3) Seguranca patrimonial, que no caso da

anomalia estudada seria o tanque em si; (4) Atendimento aos clientes.

Pelos relatos dos gestores e do especialista, pode-se inferir que as conclusdes de
padrdes das conceituagdes situadas sdo enraizadas em um componente com as
caracteristicas dos produtos. Como foi exposto na se¢ao 5.2.2.4, grande parte do apoio
de processamento proporcionado pelas conceituagdes situadas ¢ resultado de um
processo de inferéncia de conclusdao de padrdes. Ao entrar em uma situagao familiar e
reconhecé-la, uma conceituacao situada enraizada que representa a situacao torna-se
ativa. Quando um componente desse padrdo correspondente a situagdo, o maior
padrao torna-se ativo na memoria, os componentes padrdo restantes, ainda nao
observados, constituem inferéncias, ou seja, suposi¢des sobre o que poderia ocorrer
em seguida (BARSALOU, 2003; SMITH et al., 2004; HARNARD, 2005; ASHBY &
MADDOX, 2005; ASHBY & VALENTIN, 2005; THAGARD & TOOMBS, 2005).

Nos gestores estudados, a conceituacao situada torna-se ativa a partir da identificagao

das caracteristicas dos produtos'”.

O gestor 1 associa as suas acdes as propriedades do produto, € as consequéncias

destas em termos de impactos a0 meio ambiente € a exposicao das pessoas a riscos.

1% De forma convergente, na visdo do especialista, as defini¢des das agdes sdo baseadas centralmente
nas caracteristicas dos produtos. Alguns infiltram menos outro mais. Vazamento em linha normalmente
ndo tem contengdo. Vazamento em bomba tende a pegar fogo, ja em valvula ndo. A retomada as
condi¢des normais é que sdo mais influenciadas. Se vai ter que mexer em liquidos e gases, ou remover
fisicos; ou ainda se em funcdo das propriedades infiltrou mais ou menos na terra.
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Se fosse um produto com grau de contaminagdo ao meio ambiente grande, e riscos de
outra natureza, disparando outros acidentes, por exemplo, a €nfase na seguranca das
pessoas € do meio ambiente seria ainda maior, com procedimentos prévios mais

rigorosos. As agdes de preservagdo do patrimdnio seriam ainda menos relevantes.

Para o gestor 2 o tipo de produto ¢ fundamental na tomada de decisdo. Estabeleceu as
relagdes causais, expansdo de linha, por saber que o produto na tubulacdo era o
produto C. Nao estava sendo utilizado — apesar do alivio, o produto estava confinado,
e linha cheia com produto confinado fica aquecendo. Aquece a tubulagdo e o produto
recebe calor. A caracteristica do produto C ¢ de expansdao com facilidade. Assim, o
alivio € feito primeiro para reduzir o maximo possivel o vazamento ou parar, para dar
seguranca, condigdo para que a primeira tentativa de aperto seja feita. Se fosse um

produto inflamavel ndo ia tentar parar — por ser perigoso so vai se aproximar depois.

Na visdo do gestor 3 o tipo de produto ¢ fundamental na tomada de decisdo.
Comparou o ocorrido com vazamentos em linha também do produto A, pois na sua
visdo sdo as caracteristicas do produto que conformam as agdes. Na narrativa, o gestor
expos que independente de ser em tanque, linha ou area de contengdo, a atuagao ¢
sempre da mesma forma quando o produto ¢ o A. Esta definicao ¢ estabelecida pelo
potencial inflamével do produto A, e neste contexto ser rapido na identificagdo ¢ um

diferencial para minimizar os riscos.

7.4.9 Consideracées sobre a inferéncia: a experiéncia conforma a
percepcio do valor relativo atribuido na selecao,
enquadramento e interpretacio das informacgdes sobre os

eventos.

Com altos niveis de experiéncia, os decisores podem tornar-se cada vez mais
suscetiveis a armadilhas cognitivas, em particular nas situagdes instaveis. Em suma,
0os seus pensamentos tendem a se tornar cada vez mais canalizados por suas
experiéncias passadas; tais efeitos podem tornar mais dificil, para as pessoas
experientes, reconhecer novas varidveis ou notar que a situagdo mudou e, portanto,
requer novas abordagens (TVERSKY & KAHNEMAN, 1974). Por outro lado, esta

tendéncia ¢ benéfica quando as pessoas com experiéncias prévias estdo inseridas em
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contextos estaveis e pouco dinamicos (SHEPHERD, ZACHARAKIS & BARON,
2003).

O gestor 2 se mostrou mais suscetivel a estas armadilhas cognitivas. Em sua narrativa
se referiu a sua agdo pautado na experiéncia. Segundo o mesmo “vocé vé a situacao e
vai neste caminho”. Pela simplicidade, ndo teve uma andlise mais profunda. Ao
decidir o que fazer, esperava como resultado parar o vazamento e recolher o vazado.
Este era o pano de fundo, a “saida” da anomalia. O que queria ¢ que fosse o mais
breve, mas ndo tinha tempo especifico na cabeca. No caso do gestor 1, as avaliagdes
consideraram os impactos ambientais através de analises subjetivas; uma indicagdo de
que possivelmente estava mais predisposto a perceber mudancas na situagdo e alterar
sua percepgao de enquadramento da situacao. Os cendrios de expansdo do vazamento
que pudessem causar acidentes de grande monta também foram considerados, como a
possibilidade de rompimento de toda a linha caso algum produto mais denso passasse
pela mesma. O gestor 3 tinha como preocupacao central ndo atrasar a entrega do
produto que estava no tanque, pronto para ser entregue ao cliente. Este impacto nao
ocorreu, isto ¢, a entrega ao cliente ndo atrasou, pois foi possivel atender a demanda
com o estoque de seguranga, mas ele precisou apostar na capacidade da equipe de
repor rapidamente o estoque de seguranga. Ainda no caso do gestor 3, o elogio formal
que fez a equipe se deveu a velocidade na detec¢ao da anomalia, que conforme seu
relato, v&€ como critica para o vazamento nao ter sido maior e nao ter se agravado até

um potencial incéndio.

Conforme exposto na secao 5.2.2.5, no frame de atributo, um unico atributo de um
objeto ou evento ¢ apresentado positiva ou negativamente, ¢ os efeitos sobre a
avaliacdo do item sdo observados através da comparacao da atratividade do objeto ou
evento em cada condigdo do framing. Nos frames de atributo, os atributos sao
considerados mais favordveis quando apresentados de forma positiva ao invés de
negativa (LEVIN et al, 1998; KAHNEMAN & TVERSKY, 2000; EGIDI &
MARENGQO, 2004; WHITNEY et al., 2008).

Em todos os gestores a anomalia ¢ descrita em termos negativos, com o ‘volume de
tanque que vazou’, a ‘dimensao da mancha ao redor do local’, a ‘area comprometida’

etc. As consequéncias das solugdes foram apresentadas em termos positivos:
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‘tubulagdo reparada’, ‘vazamento estancado, ‘produto recolhido de forma eficaz’,
‘area descontaminada de forma eficaz’. Estas também foram formuladas nas agdes
para além da contencdo, como na substitui¢do do revestimento que poderia ser feita
para evitar corrosoes futuras, no caso do gestor 1; e o elogio formal a sua equipe, no

caso do gestor 3.

7.4.10Consideracoes sobre a inferéncia: o registro das experiéncias

na memaoria influencia inconscientemente a decisao.

O conhecimento sobre situagdes repetidas torna-se enraizado na memdria, apoiando
assim um desempenho qualificado diante delas (CROZIER & RANYARD, 1997,
ASHBY & ELL, 2001), conforme apresentado em 5.2.3.1. Através da memoria
implicita, isto ¢, os efeitos da experiéncia prévia sobre o desempenho da tarefa, na
auséncia de qualquer inten¢do ou instrugcdes para a memoéria € sem qualquer
consciéncia, parecem ser acessados automaticamente e sem esfor¢co por um conjunto
diferente de processos que de forma explicita, consciente e controlada utiliza a
memoria (WEBER, GOLDSTEIN & BARLAS, 1995; ROSE, ROSE & MCKAY,
2007).

Em todos os gestores, parece ter havido influencia do conhecimento, sobretudo tacito,
nas decisdes. O gestor 1, por exemplo, declarou que se baseia no conjunto de
conhecimentos praticos que desenvolveu nas experiéncias de contencao de
vazamentos anteriores. Aprendeu muito nos primeiros anos como operador no
terminal maritimo. Por acreditar nisto, e para acelerar as vivéncias praticas dos seus
funcionarios, e de outras operagdes, promove junto a outros gestores simulados
baseados nos eventos. Estes simulados de emergéncia ocorrem duas vezes por ano, €

reproduzem em campo eventos anomalos nas operagoes.

O gestor 2 relatou que pela ‘simplicidade’, ndo teve uma analise mais profunda. Na
visao dele era muito simples para pensar em alternativas. Classificar como simples ¢
indicio de que ja estd “no automatico”, estes marcadores ja foram associados e a
resposta a anomalia parece espontinea ao decisor. Adicionalmente, este gestor
descreveu seu método de aprendizado baseado em conhecimento tacito, o qual ele

acredita ser fundamental para a formagdo nas operagdes. Durante o primeiro ano na
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planta acompanhava outros operadores; o aprendizado era transmissao de
conhecimento tacito. Na primeira semana comegava a fazer operagdes mais simples.
Iam te dando retorno, ganhando firmeza e te soltando. De forma coerente com a
relevancia que o gestor atribui as vivéncias, o0 mesmo indicou que os operadores de
painel, em geral, possuem grande bagagem decisoria, por estarem submetidos a mais

estimulos frequentemente.

O gestor 3 também se baseia no conjunto de conhecimentos praticos que desenvolveu
nas experiéncias de contengdo de vazamentos anteriores, mas, em sua opinido, porque
seguiu os padrdes nestas situagdes. O gestor acredita que os padroes sdo o registro das
experiéncias de diversos profissionais da corporacdo. Indicou que espera que esta
experiéncia com a cobertura movel do tanque gere um padrdo para que outros casos
gerados por indicagdes de manutengdo que nao foram qualificadas como criticas, nao
ocorram novamente. Ressaltou esta énfase em converter a riqueza do conhecimento

da experiéncia para toda a empresa, € ndo sO para o gestor.

7.4.11 Consideracoes sobre a inferéncia: a capacidade de recordacio
de uma experiéncia ¢é influenciada pela memorizaciao de outros

eventos.

No primeiro gestor o relato teve énfase nas experiéncias de grande dimensao
/gravidade. De acordo com este gestor, ele recorda com facilidade de todos os
vazamentos que ja participou da contengdo. O gestor declarou que recorda com
detalhe de todas as experiéncias, ¢ que estas sao bem definidas, que acredita que se a
documentacao da época fosse consultada teria os mesmos dados que se lembra. De
acordo com o gestor 2, ele tem facilidade de recuperar as suas experiéncias, possui
inclusive o habito de “contar casos”, relatar para outras pessoas as suas vivéncias.
Adicionalmente, possui convic¢do nos dados dos seus relatos, segundo o mesmo,
quando fala esta revendo os acontecimentos. Assim, julga que a sua memoria nao esta

“perdida”, e se sente bastante seguro na area.

Ja o gestor 3 declarou ndo recordar com facilidade das anomalias que participou.
Conforme narrativa, consegue “pincar’” umas 10 anomalias, das aproximadamente 70

vivenciadas; e as situagdes que lembra, sdo claras, segundo o mesmo ‘“consegue se ver
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na situacao”. Entretanto, ao detalhar as experiéncias relacionadas ao evento estudado
que lembra, o gestor comegava com um caso especifico e passava para generalizar um
padrao, sem concluir a exposi¢ao do ocorrido. Este padrao de acesso caracteriza a

base do gestor em memoria semantica.

Embora os gestores 1 e 2 tenham declarado acessar com facilidade as suas
recordacgdes, a énfase foi nas descrigdes de situagdes antigas. Conforme se¢do 5.2.3.2,
o acesso a (1) memoria episddica para obter informagdes sobre experiéncias
especificas, resultados ou eventos; ou a (2) memoria semantica com o conhecimento
abstrato, por exemplo, as regras abstraidas de uma série de experiéncias anteriores ou
prototipos captados a partir de uma série de exemplares (PURVES et al., 2004). Esta
énfase pode indicar que embora os gestores 1 e 2 tenham a percepc¢ao de acesso facil a
suas memdrias, os gestores lidam com a memdria semantica, tendo alguns eventos
mais marcantes, possivelmente por suas dimensdes, acessiveis como memoria

episodica.

O gestor 1 destacou duas anomalias antigas que participou € que o marcaram, uma no
final da década de 80 e outra no inicio da década de 90. A primeira, enquanto era
operador do terminal maritimo, € um vazamento na linha que ia para o litoral vazou
na regido de uma vila, onde moravam cerca de 1000 pessoas, ¢ mais de 90 foram
mortas. A segunda, quando ja era operador das operagdes estudadas, um raio caiu em
tanque cheio de produto inflamavel. O teto do tanque rompeu e pegou fogo por muito

tempo.

Em relacdo as suas experiéncias o gestor 2 as hierarquizou na seguinte ordem de
relevancia: (1) um vazamento, no final da década de 90, com vitima fatal durante a
limpeza interna de uma linha com solvente, quando o gestor ocupava a fun¢ao de
supervisor; (2) dois vazamentos do produto A, que ¢ muito inflamavel, também no
final da década de 90, similares ao estudado, com rompimento de junta por expansao;
(3) um vazamento de grande dimensao, pela quantidade de matéria prima perdida, em
meados da década de 80, no inicio da sua carreira de operagdo, em fungdo de um
problema na junta da valvula que bloqueia o recebimento de produto de uma linha.

Atribui relevancia a este pelo potencial de parar a planta por falta de matéria prima.
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Nos casos dos gestores 1 e 2, a memoria de uma determinada experiéncia do passado,
considerada relevante, ndo parece ter sido prejudicada pela ocorréncia de outras; em
contradicdo as razdes apontadas para o esquecimento no topico  5.2.3.2

(GUENTHER, 2002; WHITNEY et al., 2008; MCGUIRE & KABLE, 2012).

7.4.12 Consideracdes sobre a inferéncia: as experiéncias conformam a
memorizacio e a capacidade de recuperacido das informacoes

de eventos relacionados.

Em 5.2.3.3 foi apresentada a proposicdo de que a recuperacao de estruturas e
habilidades adquiridas geram estruturas integradas na memoria de longo prazo
mediando a expansdao da memoria de trabalho de especialistas no seu dominio de
especializacdo. Como argumentado, os individuos adquirem as habilidades de
memoria, que combinam as caracteristicas destes dois tipos de mecanismos gerais
para atender as demandas de recuperagdo e armazenamento da memoria de trabalho

para as tarefas de seu dominio particular de atuagao.

Na entrevista com o especialista foi identificado que de 378 vazamentos ocorridos nas
plantas da corporagdo, ao longo de diversos anos, 204 tiveram como causa problemas
originados nos equipamentos, como foram todos os casos estudados nesta tese. Este
dado evidencia que h4a uma probabilidade consideravel dos gestores ja terem sido
submetidos a experi€ncias prévias no mesmo dominio, seja na fungdo de operacao

e/ou na de gestao.

No caso do gestor 1, as caracteristicas da anomalia ndo foram vistas como novidade,
outros casos ja foram vivenciados na planta. Como caracteristicas familiares o gestor
1 associou a anomalia a outros eventos com equipamentos de descarga do sistema,
que estdo sujeitos a corrosdo pelo contato do material com propriedades da matéria
prima utilizada na organizagdo, seja ela sedimentos, liquida, condensados ou vapores.
Os casos anteriores com uma semelhanca maior foram as anomalias apresentadas no

sistema de alivio da operagao que queima subprodutos toxicos.

Para o gestor 2 a anomalia também nao foi uma novidade. Na década de 80, quando

aprendeu a operar aquele trecho, ja escutava dos operadores que tinha “cabeca de
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burro enterrada ali”. O trecho que apresentou a anomalia ¢ visto pelo gestor como
muito complicado; por ter tido sua fungdo alterada ao longo do tempo, e estabelecido
diversas emendas na tubulagdo. De acordo com o gestor 2, ndo era a primeira vez que
estava vendo aquele tipo de anomalia, ndo era surpresa. J& havia visto alguns

vazamentos por expansao ¢ falha em junta.

Para o gestor 3 também nao houve novidade, tanques da empresa ja haviam
apresentado adernamento, e o tipo de evento era conhecido. Um fator de surpresa para
a equipe foi o entupimento de apenas alguns drenos ¢ ndo de todos, uma vez que
possuiam o mesmo tempo de exposicao as condicdes climaticas. Foi uma surpresa,
embora este ndo se configure como uma caracteristica rara, ja que drenos sao
suscetiveis a entupimentos. Como caracteristicas familiares o gestor relatou
vazamentos em linhas do produto A. Segundo o mesmo, a natureza da contengdo ¢ a

mesma, o foco ¢ em recolher o produto, que pode contaminar o solo e inflamar.

A eficacia da memoria para as novas informacdes encontradas ¢ melhorada quando
esta relacionada ao conhecimento prévio e a experiéncia (ERICSSON & KINTSCH,
1995; ERICSSON & DELANEY, 1998; GUENTHER, 2002; ROSE, ROSE &
MCKAY, 2007). Em todos os casos os gestores trabalharam, segundo suas
percepgdes, com situagdes onde ndo havia ‘novidade’, e reconheceram familiaridade
nas anomalias geridas com outras situagdes ja experimentadas. Ha, portanto, provavel

eficacia na utilizacdo da memoria destes gestores.

7.4.13Consideracoes sobre a inferéncia: a acessibilidade a
experiéncia que advém de eventos passados e sao registradas
na memoria, conforma o viés no processamento desse o

conteudo.

De acordo com o conteudo do topico 5.2.3.4, o ultimo processo da memoria ¢ a
evocagdo, através do qual se tem acesso a informagdao armazenada para utiliza-la
mentalmente na cognigdo € na emog¢do, ou para exterioriza-la através do
comportamento. Em outras palavras, a evocagado utiliza a informacao armazenada para
criar uma representacdo consciente ou para executar um comportamento aprendido

(LENT, 2005; ROSE, ROSE & MCKAY, 2007).
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Schwarz (1998, 2004, 2005) mostrou que a recordacdo de uma experiéncia fornece
duas fontes distintas de informacao: o contetido acessivel que ¢ trazido a mente e a
acessibilidade, isto ¢, a facilidade ou dificuldade de trazer a experiéncia a mente. Os
gestores 1 e 2 julgam recordar com facilidade de todos os vazamentos que ja
participaram da contencdo. O gestor 1 declarou que recorda com detalhe de todas as
experiéncias, ¢ que estas sao bem definidas, que acredita que se a documentagdo da
época fosse consultada teria os mesmos dados que se lembra. De acordo com o gestor
2, ele tem facilidade de recuperar as suas experi€ncias, possui inclusive o habito de
“contar casos”, relatar para outras pessoas as suas vivéncias. Adicionalmente, possui
convicgao nos dados dos seus relatos, segundo o mesmo, quando fala esta revendo os
acontecimentos. Assim, julga que a sua memoria ndo esta “perdida”, e se sente
bastante seguro na area. O gestor 3, ao contrario, mencionou dificuldade de recordar
das anomalias que participou. Conforme narrativa, consegue ‘“pingar” umas 10
anomalias, das aproximadamente 70 vivenciadas. Entretanto, estas situacdes que

lembra, sdo claras, relatou que consegue se ver na situagao.

Quando a recordacdo ¢ experimentada como dificil, os julgamentos sdo opostos as
implicagdes do contetdo recuperado. Estas observagdes estendem a conclusdo geral
de que as decisdes dificeis elicitam mais escolhas conservadoras, sob a forma de
deferimento da decisdo, aumento do efeito de compromisso, ¢ aumento do viés de
status quo (TVERSKY & KAHNEMAN, 1973; TVERSKY & KAHNEMAN, 1974;
SCHWARZ et al., 1991; SCHWARZ, 1998; SCHWARZ, 2004; SCHWARZ, 2005).
No caso dos gestores das operacdes de movimentagdo e armazenagem de produtos
continuos, ha percep¢do de facilidade de recuperar as memorias em 2 casos, isto &,
acessar as experiéncias prévias, e de dificuldade em 1 caso. No entanto, apesar de nao
serem decisoes dificeis, também se mantiveram aderentes a situagdo vigente, seguindo

as solugdes que eram “naturais” para os gestores.

7.4.14Consideracoes sobre a inferéncia: as experiéncias estabelecem

os marcadores somaticos.

Conforme apresentado na se¢do 5.2.4.1 (KAHNEMAN, 2000; LOEWENSTEIN &
LERNER, 2003; DAMASIO, 2005; PRINZ, 2007), a hipotese do marcador-somatico

sustenta que os sinais afetivos, originarios de estados corporais e adquiridos através
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do aprendizado com experiéncias anteriores, funcionam como marcadores sobre a
positividade ou negatividade das experiéncias em curso. Em esséncia, a escolha ¢
guiada por reagdes emocionais que enviesam a decisdo tomada. Marcadores
somaticos funcionam automaticamente e obrigatoriamente, influenciando o

comportamento, mesmo antes de uma intencao deliberada ser gerada.

Na identificagdo das causas, e dessas o conjunto de acdes determinadas pelos gestores
podem indicar marcadores somaticos estabelecidos em funcao de sua trajetoria prévia
na organizagdo. Como ndo ha procedimento e/ou treinamento prevendo as relagdes
estabelecidas “automaticamente” pelos gestores, sugere-se que estas marcagdes foram
criadas ao longo da vivéncia pratica do gestor, seja como operador, como observador
de outras anomalias, seja como gerente. Nesta hipotese, os gestores estariam
‘passando’ um “‘check list mental” do qual ndo tem consciéncia, e resgatando as
informacdes acumuladas, afirmando algumas descartando outros que se associam a

sensagdes corpdreas ruins.

Um potencial ciclo de reforco ao estabelecimento dos marcadores somaticos pode se
referir aos feedbacks que os gestores receberam de outros individuos da organizagao,
durante seus cerca de 30 anos na mesma. O gestor 1 relatou que o contato com as
pessoas da operacdo que estiveram diretamente envolvidas na contencdo sempre
contém um retorno informal dos erros e acertos da forma de conducao; e que estes
retornos do dia a dia sdo balizas importantes de condugdo. O gestor 2 relatou que os
retornos que recebeu na operacao foram fundamentais para a seguranga / confianga
nas suas acdes; € que atualmente, como gestor, também recebe feedback do gerente da
planta com frequéncia. O gestor 3 declarou que recebe feedback informal das pessoas
da operagdo que estiveram diretamente envolvidas na contengdo, e estes sao
relevantes para pautar as acoes futuras. Em relagdo as outras areas da planta, enfatizou
os retornos informais sendo mais frequentes por parte da equipe envolvida com o

SMS.
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7.4.15Consideracées sobre a inferéncia: a percep¢ao sobre o
resultado das experiéncias define as relevancias emocionais

relativas.

A secdo 5.2.4.2 (LOEWENSTEIN, 1996; LERNER & KELTNER, 2001,
SCHWARZ, 2002; CONNOLLY & ZEELENBERG, 2002; YANIV, 2004;
SCHWARZ, 2005; MCELROY & DOWD, 2007b; ZHANG, 2008) indicou que, de
acordo com a teoria de justificacdo da decisdo, o arrependimento e o desapontamento
nascem a partir de uma combinacao da avaliagdo de resultados, resultam das
comparagodes contrafactuais do que se obteve com o que se poderia ter obtido, e da
sensacao de ter tomado uma ma decisdao. Entretanto, nos casos analisados nao foram
identificadas situacdes com os gestores arrependidos e desapontados para que tal

aderéncia empirica pudesse ser avaliada.

Nos casos pode-se identificar avaliacdes positivas por parte dos gestores, com
indicagdes de que fariam de novo do mesmo jeito. Em todos os casos, nos
documentos de analise dos tratamentos que foram dados as anomalias, consta a
avaliacdo um especialista técnico de cada planta de que as agdes implementadas se
mostraram eficazes e adequadas. Os 3 gerentes relataram possuir a mesma percepgao
quanto ao resultado das suas agdes. Ao longo de sua narrativa, o gestor 1 declarou se
sentir confiante no resultado de suas decisdes, e que faria de novo do mesmo jeito,
nesta anomalia. O gestor 2, no geral, ndo se arrepende de nenhuma decisdo que tomou
como gestor. O gerente 3 se mostrou confiante no resultado de suas decisoes, €

colocou que julga de extrema importancia ser disciplinado, seguir o padrao.

No sentido da formulagdao de Shepherd, Zacharakis & Baron (2003), estes decisores
experientes podem sofrer situagdes de “confianga excessiva”, uma tendéncia a sobre-
estimar o padrao de comportamento de uma série de eventos. O especialista ressaltou
que sao relativamente comuns as imprudéncias e desleixos na gestdo de anomalias
derivadas da autoconfianca, ¢ que ela ¢ mais frequente dentre os individuos com

trajetoria pela operacao.

Adicionalmente, o gestor 2 expds que acha que a maioria das suas decisdes foram

acertadas. Justificou isto colocando que “‘se ndo, ndo estaria aqui hoje”, vinculando o
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crescimento a uma valorizagdo por mérito por parte da organizagdo. Segundo o
mesmo, algumas pessoas ja estavam a 6 ou 8 anos quando chegou na planta, e hoje
continuam na mesma operacao. Sobre esta associagao do crescimento profissional a
uma valorizagdo por mérito, o especialista comentou que nas trajetérias de “subida”
de operadores para cargos administrativos e gerenciais esta tende a ser a visdo padrao;
mas muitas vezes ¢ por condi¢cdes outras, tais como necessidade de rodizio entre os
operadores. Como os reais motivos nao sao explicitados, pode-se estabelecer uma
dindmica em que os profissionais se percebem valorizados, mas o motivo da

‘promog¢do’ ndo era este.

7.4.16 Consideracdes sobre a inferéncia: a experiéncia pode nao ser
marcada somaticamente se houver sobrecarga na memoria de

trabalho.

Na se¢do 5.2.4.2.1, mostrou-se que a realizacdo de duas ou mais tarefas a0 mesmo
tempo leva ao compartilhamento da capacidade do decisor, esbarra nas limitagdes do
sistema de processamento de informacao humana (EYSENCK & KEANE, 2002). As
pesquisas de Hinson et al. (2002), com uma populacdo normal, indicam que o
desempenho na tomada de decisao e o estabelecimento de marcadores somaticos ¢

dependente da capacidade de memoria de trabalho disponivel.

Observou-se em todas as plantas que os gestores param as suas atividades quando ha
anomalia nas operacoes, trata-se de uma politica da empresa, que confere prioridade a
operacdo e incentiva a presenca do lider na planta. Nao havendo, portanto, neste
sentido o estabelecimento de um cendrio que as experiéncias sejam impedidas ou
dificultadas de serem marcadas somaticamente por sobrecarga na memoria de

trabalho.

Segundo narrativa do gestor 1, quando recebeu a noticia do vazamento estava em
reunido com o gerente da planta, se ausentou da mesma e foi para a planta produtiva.
De acordo com o gestor, as atividades em curso e as demandas que tinha em paralelo,
e eram muitas, viraram secundarias diante do vazamento. Em geral, enquanto o
vazamento ndo ¢ contido, ndo continua cuidando das outras demandas. De forma

analoga, quando o gestor 2 recebeu a ligagdo, estava em sua sala, mas se tivesse em
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outro compromisso, largaria de lado e iria para planta. Nas plantas da corporacao
estudada ¢ cobrada a presenca da lideranca na area; seja como lideranca para servir de
exemplo e desenvolver cultura; como para seguranca de processo. No caso do gestor 3
a anomalia ocorreu de madrugada, quando o mesmo estava em sua residéncia, e assim

que foi informado se deslocou até a planta.

Vale destacar também a pratica da empresa de formar grupos de trabalho, ainda que
de forma assistematica, ¢ com a definigdo dos participantes ndao envolvendo
necessariamente a equipe que participou do evento ou que pode vir a participar da
contengdo de eventos futuros; que possibilitam o estabelecimento de marcadores
somaticos a partir do processo de discussdo e investigacdo de causas de eventos

andmalos de grandes dimensdes para além das fronteiras da sua planta.

7.4.17 Consideracées sobre a inferéncia: a experiéncia com danos

influencia a percepcao do decisor diante do risco.

O topico 5.2.4.3 (LERNER er al, 2003; COHEN, ETNER & JELEVA, 2010;
BARRON & LEIDER, 2010; ERT & YECHIAM, 2010) expds que em decisdes a
partir da experiéncia, as pessoas tendem a busca de risco no dominio das perdas (por
exemplo, seguro de compra) e a aversao ao risco no dominio dos ganhos (por
exemplo, compra de bilhetes de loteria). Isto €, o acontecimento raro parece estar
abaixo da ponderagdo. Nos casos analisados a aderéncia empirica desta inferéncia nao

foi passivel de ser testada.

Pode-se observar o comportamento dos gestores na formulacao dos potenciais riscos
associados a anomalia. Nos 3 casos, ha énfase nos riscos associados a seguranca,
saude e meio ambiente; sejam com os imediatos ao pessoal envolvido na contengao,
os riscos ambientais em potencial caso o vazamento chegasse aos rios proximos as
plantas ou o produto inflamasse. O gestor 2 relatou que poderia ter se configurado um
cenario com dano ambiental. Mesmo caindo em local da planta impermeabilizado,
com direcionamento para canaleta e para caixa de conten¢do, se a dimensdao do
volume vazado fosse maior, poderia chegar no rio proximo a planta. Neste cenario,
seriam autuados pelo 6rgdo ambiental competente. Ainda, apesar de ndo ser um

produto que pega fogo com facilidade, e, portanto, haver probabilidade pequena de

277



explosdo; o pessoal que se aproximou no local poderia sofrer, por exemplo, uma

queda.

Hé também a formulagdo de cenarios em que o vazamento poderia assumir grandes
propor¢des. Como ocorre no caso do gestor 1, que relatou que no momento que
comeca a vazar, nao se sabe se o furo ¢ s6 naquele ponto, onde a pintura esta
descascando, ou se toda a linha esta corroida. Se fosse toda a linha corroida, e se
passasse um produto mais denso, por menor que fosse a pressao, poderia “rasgar” e
vazar de um extremo ao outro. No caso do gestor 3, um risco potencial considerado
pelo gestor, e 0 que mais o preocupava, referia-se a indisponibilidade de produto para
entregar ao cliente. Estas duas formulagdes demonstram uma tendéncia a formular
cenarios de maior monta e se preparar para que tais danos adicionais em potencial nao

ocorram.

Adicionalmente, no gestor 1 observa-se uma formulagdo que pode ter vinculo forte
com a sua experiéncia prévia com um acidente no tanque de matéria-prima. O gestor
indicou como outro potencial impacto, o de precisar interferir na gestdo de estoque
dos tanques de matéria prima para abrir espago para deslocar a linha de PSV.
Dependendo das proporgoes, este deslocamento poderia interferir no centro de
armazenagem da empresa que transporta insumos para a organizagao estudada, pela

restri¢ao na capacidade de armazenamento das matérias-primas recebidas.
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8 Em direcio a uma sintese: (1) analise das implicacoes das
experiéncias nas decisoes de um gestor de operacdes, (2)
analise das caracteristicas do contexto organizacional e
sugestoes de encaminhamento, (3) efeitos das sugestoes de
encaminhamento e (4) contribuicées iniciais das Ciéncias

Cognitivas a Engenharia de Producao

Este capitulo busca estabelecer uma sintese dos resultados da pesquisa de campo a
partir da avaliagdo da aderéncia das 17 inferéncias quanto as implicagdes das
experiéncias nas decisdes dos gestores de operagdes. A avaliacdo da aderéncia
empirica também evidenciou um conjunto de caracteristicas organizacionais que sao
determinantes nas consideracdes sobre as inferéncias, estas sdo objeto do segundo
topico deste capitulo, assim como um conjunto de sugestdoes. Adicionalmente, como
desdobramento dessas duas analises, conduz-se a avaliacdo dos efeitos destas
sugestoes iniciais as 17 inferéncias e a formulacdo de um ensaio sobre as potencias
contribui¢cdes das Ciéncias Cognitivas a Engenharia de Produgdo, em particular ao

projeto e gestao de operacoes.

Q SINTESE DAS IMPLICAGOES DAS EXPERIENCIAS NAS DECISOES DE UM GESTOR DE OPERACOES \

CONSIDERAGOES SOBRE A INFERENCIA: as experiéncias tendem a influenciar a ateng¢do, conferindo percepgdes

\ que parecem ser precisas e rapidas de objetos e idéias ‘conhecidos’ J

y A 4

SINTESE DAS CARACTERISTICAS DO CONTEXTO SINTESE DO IMPACTO DAS SUGESTOES INICIAIS
ORGANIZACIONAL QUE AJUDARAM A NAS 17 INFERENCIAS FORMULADAS E
CONFORMAR AS IMPLICACOES DAS CONTRIBUICOES INICIAIS DAS CIENCIAS
EXPERIENCIAS NAS DECISOES DOS GESTORES DE COGNITIVAS A ENGENHARIA DE PRODUGAO,
OPERAGOES ESTUDADOS E ALGUMAS EM PARTICULAR PARA A GESTAO DE
SUGESTOES DE ENCAMINHAMENTOS OPERAGOES

Figura 47 — Estrutura do capitulo 8. Fonte: a autora.
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8.1 Sintese das implicacées das experiéncias nas decisoes de um

gestor de operacoes

Neste topico ressalta-se que as inferéncias se mostraram, no geral, aderentes. Pode-se
argumentar que a razoabilidade destas inferéncias significa que os efeitos das
experiéncias conformam as decisdes de um gestor de operagdes e, portanto, a
experiéncia ¢ um objeto importante para a gestdo de operagdes. As implicagdes se
baseiam especificamente na gestdo de operagdes, ja que ndo houve casos em projeto
de operagdes. Pode-se, no entanto, argumentar a extrapolacdo das mesmas para as

decisdes associadas a montagem das operagdes.

Conforme definido no tépico 6.2.2.6, o resultado da avaliagao de aderéncia poderia
assumir diferentes resultados, quais sejam: (1) a pesquisadora pode localizar indicios
de aderéncia da relagdo entre as experiéncias € o processo decisério prevista na
literatura, com a narrativa dos decisores, e a partir destas sugerir o que outros
trabalhos podem explorar; (2) identificar divergéncia entre as inferéncias extraidas da
bibliografia e a narrativa dos gestores de operagdes; (3) contestar a relagdo entre
experiéncia ¢ a tomada de decisdo; (4) concluir que as informacgdes sao insuficientes
para tecer consideracdes sobre uma dada inferéncia; e (5) constatar padrdes
emergentes, na forma de “para responder ao construto X os entrevistados recorriam a

Y.

Na Figura 48 sdo ilustrados os resultados das consideracdes sobre as inferéncias,
classificados de acordo com a natureza das mesmas. Observa-se que o resultado das
avaliagdes foi predominantemente no formato (1) onde foram localizados indicios de
aderéncia da relacao entre as experiéncias € o processo decisorio prevista na literatura,
com a narrativa dos decisores. Algumas consideragdes apresentaram-se na forma (4),
nas quais nao havia informagdes suficientes para verificar a aderéncia, entretanto estas
sempre estavam associadas ao formato (5), onde foram identificados padrdes
emergentes nos relatos dos gestores. Cabe ressaltar que este ultimo padrao
(combinagao 4 e 5) ocorreu com implicagdes na Atencdo e Emogdo, que sao

elementos de auto-percepcao facilitada em relacdo a memoria e categorizagao.
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O unico resultado que se mostrou nao aderente, com indicios de divergéncia (2) pode
ter outras causas associadas, como a dimensdao das anomalias com impacto na

percepcao dos gestores de relevancia, no médio e no curto prazo.

LEGENDA:

A | Implicagdes na Atengdo
Implicagdes na Categorizacao
Implicagdes na Memdria
Implicagdes na Emogao

Informacgoes
identificadas nos casos

Informagodes
insuficientes (4)

\ 4

Contestar relagdo Indicios de Padroes Indicios de
da experiéncia (3) divergéncia (2) emergentes (5) aderéncia (1)

Figura 48 — Sintese da natureza das consideragdes resultantes da avaliagdo empirica
das implicacoes das experiéncias nas decisoes dos gestores de operagdes. Fonte: a

autora.

Uma sintese do exposto na se¢do 7.4, isto ¢, o contetido por tras da ilustragdo anterior,
e as classificacoes de cada inferéncia quanto a natureza das consideracdes tecidas,

segue na Tabela 54.

Tabela 54 — Sintese das consideragdes sobre as implicacdes das experiéncias no

processo cognitivo de gestores de operagdes. Fonte: a autora.

IMPLICACOES DAS
EXPERIENCIAS NO SINTESE DAS CONSIDERACOES SOBRE A NATUREZA DAS
PROCESSO COGNITIVO INFERENCIA CONSIDERACOES
DO DECISOR
1. As experiéncias As pistas das operagdes, que assumiram o papel de (1) foram
tendem a influenciar a | sinais indicativos, possivelmente foram criados localizados
atengdo, conferindo durante a trajetoria dos gestores na operacdo. Isto .
percepgoes que porque a frequéncia das decisOes destes nas areas indicios de
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parecem ser precisas e
rdapidas de objetos e
ideias ‘conhecidos’.

que apresentaram anomalia dos tipos estudados ¢
pequena. Os 3 gestores estudados possuem
trajetoria profissional pela operagdo, e seus ‘tracos
de memoria’ teriam sido criados nestas situagoes.

Vale notar também que todos os gestores estdo
proximos da aposentadoria, ¢ 2 deles realizaram
curso técnico em meio ambiente. O que corrobora
com a homogeneidade da amostra, também quanto
a experiéncia de vida e os conhecimentos
adquiridos no ensino formal.

aderéncia

2. As experiéncias
influenciam a
preparagdo e a
manutencdo da
atencgdo.

O estabelecimento de vinculos fortes foram
observados nas associagdes realizadas por todos os
gestores sobre as causas das anomalias, ¢ sobre as
expectativas de comportamento das pessoas
envolvidas. Além do estabelecimento de vinculos
fortes, pode-se indicar que os gestores preparam a
atencdo com mais facilidade, apds suas trajetdrias
de anos na operagéo.

De forma antagbnica a indicagdo do especialista
entrevistado, isto corrobora para a presenca dos
mesmos em campo, principalmente nos casos em
que a equipe ¢ mais nova, menos experiente. Para
os gestores, em funcdo de sua trajetdria na
operacdo, a preparacdo e manutencdo da atencdo ¢
facilitada, seja porque: a realizagdo da tarefa exige
menos dos recursos cognitivos; e porque a pratica
pode permitir um modo mais econdmico de
funcionamento, dependendo de menos recursos de
processamento especificos.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia

3. As experiéncias
recentes tendem a ser
foco de atencao
interno, sendo
percebidas como mais
relevantes.

As experiéncias recentes nos casos estudados
aparentemente nao foram foco de atencdo interna.
No entanto, ha que se considerar que os eventos
andmalos mais recentes ndo tiveram proporgdes tao
grandes. Assim, a indicagdo da literatura que se
refere a relevincia associada a proximidade
temporal ndo se aplica ao caso, dadas as diferengas
significativas nas dimensdes dos vazamentos
antigos e dos mais recentes.

Questionados sobre suas experiéncias, todos os
gestores relataram eventos mais antigos, ha cerca de
vinte anos nos casos dos gestores 1 e 3, ¢ dez anos
no caso do gestor 2. Adicionalmente, todos se
referiram a eventos de quando eram operadores.

(4) ndo houve
informagdes
suficientes para
verificar a
aderéncia; e (5)
foram
identificados
padroes
emergentes nos
relatos dos
gestores

4. As experiéncias
tendem a direcionar o
foco de atencao
externo, e influenciam
a subponderacdo de
eventos raros.

Nao foram indicadas caracteristicas raras nos
eventos analisados. O relato de auséncia destas
pode indicar que os gestores ndo perceberam que
elas existiam, nem mesmo apos o evento, em um
exercicio de retrospecto; ou que elas de fato ndo
existiram e, portanto, ndo houve subponderacio das
mesmas.

Os decisores focam sua atengdo no status quo e as
suas caracteristicas atraem mais aten¢do; as
primeiras informag¢des encontradas capturam a

(4) nao houve
informagdes
suficientes para
verificar a
aderéncia; e (5)
foram
identificados
padroes
emergentes nos
relatos dos
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atencdo, levando a referéncias dependentes nas
avaliacdes e comparagdes posteriores. Todos os
gestores ao serem informados por telefone das
respectivas anomalias e quando chegaram no local
do vazamento, se informaram com o0s respectivos
supervisores sobre o status quo, em linguagem
coloquial ambos chegaram na planta perguntando
“como ¢ que ta?”.

gestores

5. As exposicoes
prolongadas aos
estimulos, que
compoem a
experiéncia,
conformam o
reconhecimento da
situagdo, e conferem
fluéncia a
reconstituicdo.

Os estimulos associados as anomalias nas
operacdes, as caracteristicas fisicas das instalagdes
e propriedade dos produtos, ¢ os modos de
funcionamento dos equipamentos, aos quais 0s
gestores foram submetidos durante a observagdo e
atuacdo nas operagdes, se tornam ‘familiares’ aos
gestores, ¢ disparam a elaboragdo de inferéncias.
No relato dos gestores, de certa forma, ja era
esperada a ocorréncia da anomalia.

Embora tenham aparentemente bom desempenho
no reconhecimento da situacdo, os gestores da area
estudada ndo estdo utilizando este potencial como
base para antecipagdo pro-ativa. O grau de
previsibilidade apresentado no caso do gestor 2, por
exemplo, indicaria que houvesse agdes de
antecipagdo por parte da organizacdo para que as
anomalias ndo ocorressem.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia

6. A experiéncia
conforma os
mecanismos de

Assumindo as declaragdes dos gestores como
veridicas, apesar deles terem detalhado apenas
situagdes mais antigas, ha indica¢des da
categorizacdo dos mesmos ser baseada em
exemplares. A categorizagdo ¢ mediada por
exemplares somente quando estes podem ser
armazenados e mantidos de forma confiavel, assim
como os gestores declararam ter.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia; e (5)

categorizacdo foram
utilizados, através do | Adicionalmente, os autores destacam que um identificados
conhecimento grande nimero de estimulos complexos podem ser padrdes
desenvolyido no armazenados ¢ mantidos de forma confiavel; como |  emergentes nos
dominio. os estimulos complexos ndo sdo perceptivamente relatos dos
confusos, a categorizacdo deles ¢ mediada por gestores
exemplares. Assim, as caracteristicas das
operacdes, por constituigdo ja induzem a
categorizacdo por exemplares e ndo por regras dada
a sua complexidade.
Pode-se sugerir que os gestores trabalharam com
7. A experiéncia é uma | esquemas. Isto é, estruturas cognitivas relacionadas (1) foram
das bases que gera a | a um conjunto de conhecimentos armazenados em localizados
representacdo mental | sequéncia temporal ou causal, em que s3o mantidos indicios de
(conceituacgdo os conjuntos de caracteristicas dos objetos e seres, aderéncia
situada). para conformar a situagdo e estabelecer o conjunto
de acoes.
8. As experiéncias Pelos relatos dos gestores e do especialista, pode-se (1 foram
conformam a inferir que as conclusdes de padrdes das llocall.zados
conceituacdo situada e | conceituagdes situadas sdo enraizadas em um 1n§i01Aos .de
aderéncia

sdo base para as

componente com as caracteristicas dos produtos.

283




inferéncias sobre a
tarefa.

Ao entrar em uma situacdo familiar e reconhecé-la,
uma conceituacgdo situada enraizada que representa
a situacdo torna-se ativa. Nos gestores estudados, a
conceituacdo situada torna-se ativa a partir da
identificagdo das caracteristicas dos produtos.

Modos de resposta diferentes, possuem objetivos
diferentes e a avaliacdo ¢é diferente, justamente para
acomodar esses objetivos. Todos os gestores ao
formularem seus objetivos mostraram énfase na
segurancga e na preservacdo ambiental.

9. A experiéncia
conforma a percepgio
do valor relativo
atribuido na selecdo,
enquadramento e
interpretacdo das
informacgoes sobre os
eventos.

O gestor 2 se mostrou mais suscetivel a armadilhas
cognitivas. Em sua narrativa se referiu a sua acdo
pautada na experiéncia. No caso do gestor 1, as
avaliacdes consideraram os impactos ambientais
através de andlises subjetivas; e no caso do gestor 3,
ele precisou apostar na capacidade da equipe de
repor rapidamente o estoque de seguranga; uma
indicagdo de que possivelmente estavam mais
predispostos a perceber mudangas na situagdo e
alterar sua percepcdo de enquadramento da
situacao.

Em todos os gestores a anomalia é descrita em
termos negativos, mas nas acgdes para alem da
contengdo o viés muda, assumindo tracos de
positividade nos casos dos gestores 1 e 3.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia

10. O registro das
experiéncias na
memoria influencia
inconscientemente a
decisdo.

Em todos os gestores, parece ter havido influencia
do conhecimento, sobretudo tacito, nas decisdes. Os
gestores 1 e 3 se baseiam no conjunto de
conhecimentos praticos que desenvolveram nas
experiéncias de contencdo de vazamentos
anteriores; ¢ o gestor 2 ndo fez analise mais
profunda porque era muito simples, indicio de que
ja estd “no automatico”, os marcadores ja foram
associados e a resposta a anomalia parece
espontanea ao decisor.

O gestor 1, com o intuito de acelerar as vivéncias
praticas dos seus funcionarios, promove junto a
outros gestores simulados baseados em eventos
andmalos nas operagdes. O gestor 2 descreveu seu
método de aprendizado baseado em conhecimento
tacito, o qual ele acredita ser fundamental para a
formacdo nas operagdes. O gestor 3 acredita que os
padroes sdo o registro das experiéncias de diversos
profissionais da corporacdo, e que devem ter sua
riqueza de conhecimento convertida para toda a
empresa, através da explicitagdo.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia; e (5)
foram
identificados
padroes
emergentes nos
relatos dos
gestores

11. A capacidade de
recordacgdo de uma
experiéncia é
influenciada pela
memorizagdo de
outros eventos.

Embora os gestores 1 e 2 tenham declarado acessar
com facilidade as suas recordagdes, a énfase foi nas
descri¢des de situagdes antigas. Esta énfase pode
indicar que embora tenham a percepcao de acesso
facil a suas memorias, os gestores lidam com a
memoria seméintica, tendo alguns eventos mais
marcantes, possivelmente por suas dimensoes,
acessiveis como memoria episddica. Nos casos dos

(2) foi
identificada
divergéncia entre
as inferéncias
extraidas da
bibliografia e a
narrativa dos
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gestores 1 e 2, a memodria de uma determinada
experiéncia do passado, considerada relevante, niao
parece ter sido prejudicada pela ocorréncia de
outras; em contradicdo as razdes apontadas para o
esquecimento na literatura.

Ja o gestor 3 se mostrou aderente a literatura, ao
ndo recordar com facilidade das anomalias que
participou, e ao detalhar as experiéncias
relacionadas ao evento estudado que lembrava,
comecava com um caso especifico e passava para
generalizar um padrao, sem concluir a exposi¢do do
ocorrido. Este padrdo de acesso caracteriza a base
do gestor em memoria semantica.

gestores

12. As experiéncias
conformam a
memorizacdo e a
capacidade de
recuperacdo das
informacgoes de
eventos relacionados.

Os dados de quantidade de vazamentos e a
proporgao com causas originadas nos equipamentos
evidencia que ha uma probabilidade consideravel
dos gestores ja terem sido submetidos a
experiéncias prévias no mesmo dominio, seja na
funcdo de operagdo e/ou na de gestdo.

Em todos os casos os gestores trabalharam, segundo
suas percepgdes, com situagdes onde ndo havia
‘novidade’, e reconheceram familiaridade nas
anomalias geridas com outras situagdes ja
experimentadas. Ha, portanto, provavel eficacia na
utilizagdo da memoria destes gestores.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia

13. A acessibilidade a
experiéncia que advém
de eventos passados e
sdo registradas na
memodoria, conforma o
viés no processamento
desse o contendo.

Os gestores 1 e 2 julgam recordar com facilidade de
todos os vazamentos que ja participaram da
contengdo. O gestor 3, ao contrario, mencionou
dificuldade de recordar das anomalias que
participou. No entanto, apesar de ndo serem
decisoes dificeis, também se mantiveram aderentes
a situagdo vigente, seguindo as solu¢des que eram
“naturais” para os gestores.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia

14. As experiéncias
estabelecem os
marcadores somdticos.

Na identificagdo das causas, e dessas o conjunto de
acOes determinadas pelos gestores podem indicar
marcadores somaticos estabelecidos em funcdo de
sua trajetoria prévia na organizagdo. Como nao ha
procedimento e/ou treinamento prevendo as
relagdes estabelecidas “automaticamente” pelos
gestores, sugere-se que estas marcagdes foram
criadas ao longo da vivéncia pratica do gestor, seja
como operador, como observador de outras
anomalias, seja como gerente. Nesta hipotese, os
gestores estariam ‘passando’ um “check list mental”
do qual nido tem consciéncia, e resgatando as
informagdes acumuladas, afirmando algumas
descartando outros que se associam a sensagdes
corpéreas ruins.

Um potencial ciclo de refor¢o ao estabelecimento
dos marcadores somadticos pode se referir aos
feedbacks que os gestores receberam de outros
individuos da organizacdo, durante seus cerca de 30
anos na mesma.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia
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15. A percepcgio sobre
o resultado das
experiéncias define as
relevancias
emocionais relativas.

Nos casos pode-se identificar avaliagcdes positivas
por parte dos gestores, com indicagdes de que
fariam de novo do mesmo jeito. Em todos os casos,
nos documentos de analise dos tratamentos que
foram dados as anomalias, consta a avaliagdo um
especialista técnico de cada planta de que as agdes
implementadas se mostraram eficazes e adequadas.
Os 3 gerentes relataram possuir a mesma percepcao
quanto ao resultado das suas agdes.

(1) foram
localizados
indicios de

aderéncia

16. A experiéncia pode
ndo ser marcada
somaticamente se

houver sobrecarga na

memoria de trabalho.

Observou-se em todas as plantas que os gestores
param as suas atividades quando ha anomalia nas
operacdes, trata-se de uma politica da empresa, que
confere prioridade a operagdo e incentiva a
presenga do lider na planta. Nao havendo, portanto,
neste sentido o estabelecimento de um cenario que
as experiéncias sejam impedidas ou dificultadas de
serem marcadas somaticamente por sobrecarga na
memoria de trabalho.

Hé4 uma pratica da empresa de formar grupos de
trabalho, ainda que de forma assistematica, e com a
definicdo dos participantes n3o envolvendo
necessariamente a equipe que participou do evento
ou que pode vir a participar da contengdo de
eventos futuros; que possibilitam o estabelecimento
de marcadores somaticos a partir do processo de
discuss@o e investigacdo de causas de eventos
andmalos de grandes dimensdes para além das
fronteiras da planta de cada individuo.

(4) nao houve
informagdes
suficientes para
verificar a
aderéncia; e (5)
foram
identificados
padroes
emergentes nos
relatos dos
gestores

17. A experiéncia com
danos influencia a
percepcdo do decisor
diante do risco.

Nos casos analisados ndo foi possivel testar a
aderéncia empirica da proposi¢do de que as pessoas
tendem a busca de risco no dominio das perdas e a
aversdo ao risco no dominio dos ganhos.

Pode-se observar o comportamento dos gestores na
formulagdo dos potenciais riscos associados a
anomalia. Nos 3 casos, ha énfase nos riscos
associados a seguranga, saude e meio ambiente;
sejam com os imediatos ao pessoal envolvido na
conten¢do, os riscos ambientais em potencial caso o
vazamento chegasse aos rios proximos as plantas
ou o produto inflamasse. Observou-se também uma
tendéncia dos gestores a formular cenarios de maior
monta e se preparar para que tais danos adicionais
em potencial ndo ocorram.

(4) nao houve
informagdes
suficientes para
verificar a
aderéncia; e (5)
foram
identificados
padroes
emergentes nos
relatos dos
gestores
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8.2 Sintese das caracteristicas do contexto organizacional que
ajudaram a conformar as implicacoes das experiéncias nas

decisoes dos gestores de operacoes estudados e algumas

sugestoes de encaminhamentos

Sobrepondo os graficos que apoiaram a descricdo do perfil dos gestores, pode-se
observar a convergéncia no “formato”. Sobre esta semelhanga nos padrdes, cabe
indicar que os mesmos validam os elementos selecionados para caracterizar a
experiéncia dos gestores de operagdes. Adicionalmente, além dos procedimentos de

selecdo de amostra adotados, os gestores entrevistados configuram, do ponto de vista

de suas experiéncias, um grupo homogéneo.

Idade (1) em anos
A

Quantidade de eventos similares que
participou da contengao e/ou
recuperacao (8.3) + Quantidade de
eventos similares geridos (8.4)

56
52

Tempo de trabalho na
organizagdo estudada (2)
em anos

Quantidade de individuos com
grande conhecimento e/ou vivéncia, o Tempo alocado na fungdo
) . - - < -

na drea i teve relagdo (7.2) x tempo \

\ \ estudada (3) em anos
\
de contato (7.3) \

20 ~ 5 “
30 ——L \ 34,25
=\ 37 v ‘
Quantidade de projetos = Quantidade de areas e ou
N ) 40
desenvolvidos sobre o objeto ou no

organizagoes que ja trabalhou (4.2) x

- o o - Iy em ¢
tema da solugdo (6.2) tempo de trabalho (4.3) em anos

|

Quantidade de treinamentos
programas de capacitagdo que ja
participou (5.2)

Figura 49 — Qualificagdo do perfil e da experiéncia dos gestores de operacdes

estudados. Fonte: a autora.

Destaca-se a auséncia de projetos realizados pelos entrevistados associados ao objeto
de decisao estudado, as operagdes. Em fungdao desta auséncia, para o projeto de
operagdes serdo extrapoladas as inferéncias com base no observado nos casos de

gestao de operagoes e as explicacdes dos impactos da experiéncia sintetizadas a partir
da literatura.
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A avaliacdo da aderéncia empirica das relagdes previstas na literatura entre as
experiéncias € o processo decisorio, evidenciou um conjunto de caracteristicas da
organizacdo estudada que ¢ determinante nas consideracdes sobre as inferéncias,
quais sejam: (1) Organizagdo funcional de grande porte e centro normatizador (entre
outras caracteristicas como, por exemplo, elemento indutor de novas tecnologias); (2)
Aprendizado de loop aberto; (3) Trajetéria dos gestores passando pela operacdo, e
operagdo de um hardware ‘heterogéneo’ em termos tecnologicos; (4) Gestao
fortemente apoiada em conhecimento tacito; (5) Frequéncia relativamente pequena de
anomalias de grande porte em relagdo ao total de ocorréncias; (6) Difusdao de praticas
pro-SMS (Saude, Meio Ambiente e Seguranca), ligada a uma particular visao cultural
da corporagdo. Nesta secdo serdo sintetizadas as referidas caracteristicas, destacadas
em que consideragdes sobre as inferéncias elas sdo significativas, e indicadas algumas

sugestoes de encaminhamento.

Na Figura 50 sdo ilustradas as relacdes dessas 6 caracteristicas com as 17 implicagdes
das experiéncias prévias no processo cognitivo do decisor. Nos tdpicos seguintes
desta secdo sdo discutidas as 6 caracteristicas da organizagdo que foram evidenciadas
durante a avaliagdo empirica, € por fim, este topico apresenta na se¢ao 8.2.7, a Tabela

55, com o conteudo dos cruzamentos ilustrados na Figura 50.

Difusdo de praticas pr6-SMS, ligada a i
uma particular visdo cultural da
corporagdo
Frequéncia relativamente pequena l.

de anomalias de grande porte em
relagdo ao total de ocorréncias

do for poiada em
conhecimento ticito

Trajetéria dos gestores passando pela
operacgdo, e operagdo de um
hardware ‘heterogéneo’ em termos
tecnolégicos

Organizacdo funcional de grande
porte e centro normatizador

-~
-

12 3 4
ATENCAO

s 6 7 819 10 n 12 1
CATEGORIZACAO MEMORIA
]

" 16 17

EMOGAO

SN ST—
T S ——

Figura 50 — Sintese das caracteristicas do contexto organizacional que conformaram
as implicagdes das experiéncias nas decisdes dos gestores de operacdes. Fonte: a

autora.
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A partir da Figura 50 podem ser observados alguns clusters dos elementos da
cognicdo conformados pelos determinantes do contexto organizacional. As
implicacdes das experiéncias nos mecanismos atencionais, por exemplo, sao
conformadas principalmente pelo conhecimento tacito dos gestores, adquirido em
suas trajetorias na operacdo, onde vivenciaram um conjunto relativamente grande de
anomalias de pequeno porte e poucas anomalias de grande dimensao. A categorizacao
também ¢ conformada centralmente pelo conhecimento tacito dos gestores, diante dos
conceitos sobre o comportamento das partes do hardware aprendidos na trajetoria

pela operagdo; e os derivados da visdo cultural da empresa sobre SMS.

Ja os efeitos da experiéncia na memoria dos decisores ¢ ‘reforcado’ pelo contexto de
aprendizado com /oop aberto, no qual se mantém uma gestao fortemente apoiada em
conhecimento tacito mesmo, em um contexto com frequéncia relativamente maior de
anomalias pequenas e similares as vivenciadas no passado. Os mecanismos
emocionais também sdo influenciados pela experiéncia no contexto do aprendizado de
loop aberto, por gestores que marcaram seus vinculos emocionais durante a trajetoria
pela operacdo, e atualmente possuem relativa autonomia do centro e se orientam por

praticas que reforcam a visao cultural da organizacao pr6-SMS.

8.2.1 Organizacio funcional de grande porte e centro normatizador
(entre outras caracteristicas como, por exemplo, elemento
indutor de novas tecnologias): conforma as implicacoes das

experiéncias na aten¢ao, categorizacio e emocio

Em relagdo a primeira caracteristica, a organizacio funcional'"

, cabe ressaltar que
trata-se de uma empresa de grande porte com multiplas plantas geograficamente
dispersas. Por um lado, estas plantas tem relativa autonomia, possuindo orgamento

para elaborar e contratar projetos de melhoria de pequeno e médio porte. Por outro

"% Uma estrutura funcional é definida em torno dos principais grupos de atividades (GALBRAITH,
DOWNEY & KATES, 2001: 82), ou especializagdes por tipo de tarefa e / ou assunto.
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lado, estas unidades estdo relacionadas as orientagdes de um centro, que atua como

normatizador das unidades e areas da empresa, entre outros' ',

A questdo da autonomia relativa, que possibilita que as areas desenvolvam os seus
projetos, implementem sistemas e/ou customizem os sistemas corporativos etc.;
estabelece um cenario de coordenacdo fraca entre as acdes, sejam entre unidades, ou
entre unidades e centro. Assim, podem haver a¢des semelhantes sendo realizadas em
paralelo, com baixa sincronizacdo etc., as quais o centro nao consegue fazer
convergir, ja que as unidades possuem autonomia relativa. Trata-se, portanto, de uma
organizacdo com liberdade relativa entre as suas unidades, que permitem
eventualmente iniciativas heterogéneas’'’?. A partir desta caracteristica, sugere-se a
implantacao de praticas para difusdo das informagdes e resultados das iniciativas das

areas' .

Também observou-se divergéncia sobre a percep¢ao de valor e de completude dos
procedimentos da organizagao entre as unidades e o centro. O especialista indicou que
existem procedimentos especificos para gerir os eventos. Segundo o relato do mesmo
seriam as melhores orientagdes com as quais a organizagao pode contar no momento.
Este tipo de afirmativa seria esperada dadas as atribui¢des do especialista, que ¢

responsavel pela elaboracao dos padroes.

Retomando a questdo da autonomia das unidades, além dos padrdes oriundos do
centro (elaborados a partir da percepcdo do mesmo e da compilagdao das atividades
das unidades), ha também os que resultam de projetos conduzidos pelas areas de cada
unidade. Estas diversas origens das informacdes que compordo os padrdes formam
um conjunto heterogéneo, com eventuais superposi¢des e/ou lacunas. Seja pela

dificuldade de compreender os diversos padroes, seja pela necessidade de escolher um

111 . .
Por exemplo, como elemento indutor de novas tecnologias.

112 ~ P . . o
As relagdes com o centro da organizacdo sdo de variadas naturezas (orcamentarias, de auditorias,
juridicas, etc.). Estdo sendo enfatizadas aquelas mais proximas ao escopo desta tese.

'3 Estas podem ser suportadas por sistemas de gestdo de banco de dados (SGBD) ou, nas suas versdes
mais recentes e sofisticadas, os chamados de datawarehouses (DW), e as suas variantes e sistemas
correlatos, como datamarts, dataminigs, agentes inteligentes etc.; e os sistemas de geréncia eletronica
de documentos (GED). Posteriormente, pode-se pensar em uma avaliacdo qualitativa e ordenamento
das informacdes, estabelecendo um benchmarking interno.
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subconjunto para seguir dadas caracteristicas ja citadas, reforca-se a visdo de um
eventual conjunto de percursos decisérios que podem ser seguidos pelo gestor de
operagdes. Nas eventuais lacunas deixadas pelos procedimentos, a experiéncia
‘cumpre o papel’ de conformar a representagao mental, estabelecendo a conceituagdo
situada da anomalia nas operacdes [relacido com a inferéncia 7]. Para estruturar as
orientagdes dos padrdes, indica-se inicialmente a definicdo de um método e/ou acao
gerencial que oriente a redefinicdo dos mesmos a partir de um teste de consisténcia
interno entre os padrdes da planta, e entre os padrdes da planta e as politicas
corporativas. Com o fir'* interno estabelecido, ha que avaliar o nivel de detalhe dos
mesmos, visando um conjunto que seja suficiente € ao mesmo tempo nao forneca

sobrecarga de informacgdes as pessoas.

Sobre as politicas da organizacdo estudada, cabe destacar que como detalhado na
Tabela 55, parece haver orientagdes divergentes quanto a presenca dos gestores na
planta. Os mecanismos de preparacdo ¢ manutencao da atencdo induzem a presenga
dos mesmos na planta; de forma divergente com a orientacdo do centro que espera
que as equipes de operagdao atuem sobre as anomalias com relativa independéncia da
presenca do gestor; e convergente com as orientacdes das liderangas da planta de que
os gestores devem estar presentes em campo [relacdo com a inferéncia 2]. Para esta
questdo, sugere-se que seja feita uma avaliacdo dos tipos de situagdes que precisam de
cada perfil de profissional. Cabe atentar nesta, para os efeitos indesejados, isto &,
quando, por exemplo, o gestor eventualmente torna a acdo menos clara e quando este
¢ necessario para definir o rumo das mesmas. Esta questdo apds ser resolvida, deve

ser incorporada no conjunto de padrdoes mencionados no paragrafo anterior.

Adicionalmente, a politica da empresa, que confere prioridade a operacao, e a pratica
dos gestores de pararem as suas demais atividades quando hé anomalia nas operacoes,

ndo interfere que os marcadores somaticos sejam estabelecidos, por uma eventual

"0 conceito de fit ¢ utilizado para determinar a forma de relacionamento de duas variaveis,
resultando no impacto de uma terceira dimensdo. A questdo da determinacdo dessas variaveis e o
processo de alinhamento pode ir além do quanto as decisdes devem estar alinhadas e consistentes entre
si e com a organizacdo. Certos elementos podem (ou devem) se manter “amarrados” e outros nao
(ROBERTS, 2005; HAYES et al., 2008).
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sobrecarga na memoria de trabalho [relacdo com a inferéncia 16]. Esta pratica de
alocacao “dedicada”, isto ¢, a ndo alocagdo em paralelo diante das anomalias permite
que as pessoas aprendam mais com a situagdo. No entanto, pode nao ser a unica forma
de estabelecimento de marcadores somaticos. Como sera indicado na secao 8.2.2, a
organiza¢do pode contar também com solugdes de simulagao que criem memoria de
futuro, além dos bancos de dados com histérico das anomalias que podem prover

informacao util em cada situagao.

Por fim, a organizagdo funcional apresentou diversidades quanto aos motivos de
capacitacdo e alocacao dos seus funcionarios. Em fun¢ao destas, pode-se observar a
percepcao dos gestores de que o crescimento profissional esta associado a uma
valorizacdao por mérito. Entretanto, conforme relatado pelo especialista, muitas vezes
este se deve a outras condigdes, tais como necessidade de rodizio entre os operadores.
Como os motivos nao sao inequivocos, pode-se estabelecer uma dinamica de
incentivo e a associacdo da relevancia emocional relativa diferente do que se deseja
induzir [relacio com a inferéncia 15]. Neste contexto, ressalta-se a importancia da
organizacdo definir os seus critérios de capacitagdo e alocacdo, € que estes se
associados ao desempenho observado possibilitardo uma orientagdo clara sobre o
comportamento esperado pela organizacao. Estes padrdes de comportamento serao
retomados nas proximas se¢des, quando da discussao de solugdes para fechar o loop
de aprendizado nas unidades e para a explicitagdo do conhecimento gerencial /

operacional hoje predominantemente tacito.

8.2.2 Aprendizado de loop aberto: conforma as implicacdes das

experiéncias na categorizacio, memoria e emo¢ao

A segunda caracteristica da organizagao estudada, o aprendizado de loop aberto, passa
pela constatacdo de que se trata de uma organizacdo que eventualmente nao tenha

sistematizado de forma suficiente seus mecanismos de aprendizado''’. Esta

15 A aprendizagem organizacional pode ser considerada uma resposta das empresas, em que se busca
desenvolver a capacidade de aprender continuamente a partir das experiéncias organizacionais ¢ a
traduzir estes conhecimentos em praticas que contribuam para um melhor desempenho (ARGYRIS &
SCHON, 1974).
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caracterizacdo emerge do questionamento do porque a referida organizagdo nao
elimina a possibilidade de anomalias semelhantes as experimentadas no passado

continuarem ocorrendo.

O aprendizado organizacional tem como pressuposto basico o desenvolvimento de
estratégias e procedimentos a serem construidos continuamente para se atingir
melhores resultados, contando com a participagdo efetiva das pessoas no processo de
aquisicdo e disseminacao de conhecimento. Entretanto, no caso estudado, os gestores
continuam trabalhando com situagdes de anomalia onde ndao ha ‘novidade’, onde ha
familiaridade nas anomalias geridas com outras situagdes ja experimentadas [relagao
com a inferéncia 12], e ja era esperada a ocorréncia da anomalia estudada. Embora
tenham aparentemente bom desempenho no reconhecimento da situacdo, pelas
exposi¢oes prolongadas aos estimulos, os gestores da fungdo estudada nao estdo
utilizando este potencial como base para antecipagao proativa das suas acoes [relacao

com a inferéncia 5].

Pela natureza das anomalias, € a necessidade de intervencao “imediata” para que as
operacdes retomem seu funcionamento, ndo ha tempo para que os gestores parem o
sistema, o submetam a uma investigacdo de causas e efeitos, antes de decidir. Estas
acoOes serdo possiveis a posteriori, para que a organizacao aprenda. Neste contexto, a
existéncia de um norte gerencial claro torna-se critica, reforcando a interagdo desta
caracteristica com a questio dos padrdes''®. Adicionalmente, a pratica de
formalizagdo de orientagdes nao € suficiente, se ndo houver instrumento que garanta a
visdo sistémica, que avalie as causas das anomalias, de que forma elas se inter-

relacionam e estabeleca um normativo integrado.

Atualmente a organizagdo possui uma sistematica de registro e analise das anomalias
nas operagdes. Nos documentos de analise dos tratamentos que foram dados as
anomalias, consta a avaliacdo de um especialista técnico de cada planta de que as

acOes implementadas se mostraram eficazes e adequadas. Cabe destacar, no entanto,

116 . . . . . .

Argyris & Schon (1974) discutem o gap observado entre a teoria assumida ¢ em uso (discurso e
pratica). Nesta tese as consideragdes sdo tecidas a partir do discurso dos gestores sobre a utilizagdo
pratica dos padrdes da empresa, ¢ ndo o discurso tedrico do centro normatizador.
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que esta avaliacdo nos casos estudados foi realizada por um funcionario do gestor que
estava sendo avaliado, € que ndo sdo estabelecidos critérios objetivos. Um efeito
indesejado deste cenario de aplicagdo da pratica passa pelo refor¢o de auto-avaliagdes
positivas por parte dos gestores, que tendem a repetir o seu padrao, ja que possuem
essa percepcao do resultado das suas experiéncias [relacido com a inferéncia 15].
Com este ciclo de refor¢o, em que se estabelece um vinculo emocional com o assunto
ou evento, percebem facilidade na recuperagdo de suas memorias € se mantém
aderentes a situagdo vigente, seguindo as solucdes que eram “naturais” para os

gestores [relacdo com a inferéncia 13].

Neste contexto, sugerem-se iniciativas para fechar o loop do aprendizado''’, a partir:
da responsabilizagdo de uma pessoa ou grupo para avaliar ¢ acompanhar a evolucao
do processo de movimentacdo e armazenagem das plantas, para fechar o primeiro
loop; e do estabelecimento sistematico e integrado de padroes, para fechar o segundo
loop. A avaliagdo sistematica das operagdes cria conhecimento organizacional para
que problemas sejam monitorados com antecedéncia, € o padrao de comportamento

das operagoes seja explicitado.

Conforme relatado nos casos, trata-se de uma organizagdo com a pratica, no ambito
da operacdo, de fazer feedbacks informais. Estes, por serem informais, ficam restritos
aos envolvidos e reforcam o papel da experiéncia, a medida que nao sdo incorporados
como aprendizado de toda a organizagao; do ponto de vista do gestor, sao refor¢os ao
estabelecimento dos marcadores somaticos sobre os feedbacks que os gestores

receberam de outros individuos da organizacao [rela¢do com a inferéncia 14]. Diante
118

J4

da relevancia destes retornos, indica-se inicialmente a socializacdo °, isto ¢é, a

conversao de conhecimento tacito para tacito, através de incentivo da organizacdo a

"7 Na proposi¢do das organizag¢des que aprendem, Argyris & Schén (1974) defendem a existéncia de
dois circuitos de aprendizado, quais sejam: o aprendizado de primeiro loop (ou aprendizado de loop
simples — single loop learning), segundo o qual a organizacdo ¢ capaz de detectar e corrigir os seus
erros de forma a cumprir os objetivos delineados; e o aprendizado de segundo /oop (ou aprendizado de
loop duplo — double loop learning), no qual a organiza¢do se serve desse esforco de deteccdo e
correcdo de erros para mudar as normas, politicas e objetivos que os causaram.

8 processo que ocorre durante a intera¢do entre individuos, onde a manifestagdo das ideias de um
pode ser assimilada por outros e, consequentemente resulta na criagdo de novos conhecimentos tacitos
no(s) receptore(s) (NONAKA & TAKEUCHI, 1995:62)
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interlocugdo entre as pessoas. Em um segundo momento, o estabelecimento de uma
comunidade de pratica onde os profissionais possam divulgar os registros estruturados
que vao passar a fazer em um banco de dados da corporacgdo, tal como proposto em
8.2.1, e submeter as suas agdes aos comentarios de outras pessoas da mesma planta,
de outras plantas e da corporagdo. Espera-se que com isto a organizacdo possa
maximizar as oportunidades das pessoas discutirem os resultados e criarem uma

avaliacdo critica de suas acoes.

Hé4 uma pratica da empresa de formar grupos de trabalho, ainda que de forma
assistematica, e com a defini¢cdo dos participantes nao envolvendo necessariamente a
equipe que participou do evento ou que pode vir a participar da contengdo de eventos
futuros; onde se estabelece um processo de discussdo e investigagao de causas de
eventos anomalos de grandes dimensodes para além das fronteiras da planta [relagao

com a inferéncia 16].

De forma alinhada a se¢do 8.2.1, onde se discutiu estrutura organizacional, como mais
exemplos da heterogeneidade, seguem 3 solucdes locais e distintas de registro das
experiéncias na memoria [relacdo com a inferéncia 10]. O gestor 1, com o intuito de
acelerar as vivéncias praticas dos seus funcionarios, promove junto a outros gestores
simulados baseados em eventos andOmalos nas operacdes. O gestor 2 descreveu seu
método de aprendizado baseado em conhecimento tacito, o qual ele acredita ser
fundamental para a formacao nas operagdes. O gestor 3 acredita que os padroes sao o
registro das experiéncias de diversos profissionais da corporagao, e que devem ter sua

riqueza de conhecimento convertida para toda a empresa, através da explicitagdo.

De todo modo, a questdo concreta que deve ser colocada ¢ se os métodos e modelos
sdo eficazes para ajudar as pessoas a melhorarem os resultados do sistema. Isto €, se
apoiam os aprendizados de segundo loop'’’. Neste contexto, argumenta-se que a
interacao dos profissionais com as situagdes nao precisa depender apenas do seu

tempo na fungdo e da ocorréncia de problemas de cada tipo em sua unidade. Pode-se

119 . . -

Morgan (2007) destaca que o aprendizado de loop duplo necessita que os tomadores de decisdo
sejam capazes de entender paradigmas, metaforas, posturas mentais e modelos que determinam como a
organizagdo opera, além de muda-los quando necessario.
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acelerar as experiéncias das pessoas a partir de técnicas de simulagdo. Cenarios, que
ndo precisam estar restritos a eventos passados (pode haver liberdade para criar
situagdes / eventos improvaveis) sao simulados e os profissionais podem desenvolver
os efeitos das experiéncias em sua cognicdo. Adicionalmente, os padrdoes da
corporacao podem ser gerados a partir do aprendizado na interacdo com o simulador,
no processo de criagdo de memoria de futuro para todos os envolvidos com a
operagdo, € ndo apenas o gestor que era responsavel por uma operagao, quando uma

determinada anomalia com caracteristicas especificas ocorreu.

8.2.3 Trajetoria dos gestores passando pela operacio, e operacio de
um hardware ‘heterogéneo’ em termos tecnolégicos: conforma
as implicacoes das experiéncias na atencdo, categorizacao,

memoria e emo¢ao

A terceira caracteristica evidenciada refere-se a trajetoria dos gestores de
movimentagdo e armazenagem comecar na fungdo de operagdo, e as consequéncias
combinadas desta com as implicacdes das experiéncias na cognicdo. Durante a
observagdo e atuacdo nas operagdes, os gestores foram submetidos a diversos
estimulos associados as anomalias nas operacdes, as caracteristicas fisicas das
instalagcdes e propriedade dos produtos, € os modos de funcionamento dos
equipamentos. Estes estimulos se tornam ‘familiares’ aos gestores, ¢ atualmente
disparam a elaboragdo de inferéncias [relacio com a inferéncia 5]; como os
estimulos complexos nao sdo perceptivamente confusos, essas caracteristicas das
operagdes, por constitui¢ao ja induzem a categorizagdo por exemplares € nao por

regras [relacdo com a inferéncia 6].

A relevancia das experiéncias como operadores parece ser ampliada por se tratar de
um hardware heterogéneo, que foi sofrendo modificacdes ao longo do tempo. Muitos
trechos das plantas desempenham fungdes e exibem padrdes de comportamento
diferentes do previsto. Este arranjo talvez reforce o caminho do aprendizado na
pratica. Os individuos precisam ‘ver’ a planta se comportando em funcao das ac¢des de
outros profissionais, ser submetidos as situagdes, testar, errar, aprender, ¢ marcar

como a planta se comporta em suas experiéncias [relacdo com a inferéncia 10].
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Como parece ndo haver procedimento e/ou treinamento que comporte a previsao das
relagdes de todas as possiveis causas, € dessas o conjunto de agdes a serem tomadas
pelos gestores; estas tendem a ser estabelecidas ‘“automaticamente” pelos gestores.
Estas marcagdes foram estabelecidas possivelmente em fungao de sua trajetoria prévia
na organizacao, seja como operador, como observador de outras anomalias, seja como

gerente [relacdo com a inferéncia 14].

Neste sentido, reforca-se a indicacdo de que a utilizagdo de simulador poderia
viabilizar as marcacdes necessarias a atuacdo em campo para além das ocorréncias
reais. Com o simulador as marcagdes podem ser desassociadas da trajetoria dos
profissionais, € podem acelerar a mesma, reduzindo o tempo necessario para
aquisicdo de experiéncias hoje criticas para conten¢ao das anomalias. Adicionalmente
o simulador pode ser utilizado para aumentar a flexibilidade dos recursos. Com um
mecanismo de prover experiéncias de forma acelerada, os profissionais podem ser
treinados nos cenarios de diferentes plantas, com arranjos variados, conferindo

polivaléncia aos mesmos.

Além das ‘pistas’ das operagdes, que assumem o papel de sinais indicativos e
conferem a percep¢dao de atengdo precisa e rapida, terem sido criadas durante a
trajetoria dos gestores na operacao [relagao com a inferéncia 1]; ha uma premissa do
especialista de que os gestores sao possivelmente mais respeitados tecnicamente pelas
equipes em fun¢do dessa trajetoria na operacao. Tal respeito técnico pode estabelecer
um ciclo de reforgo positivo, onde os demais funcionarios também tem a percepgao
de que os gestores sao rapidos e precisos [relacio com a inferéncia 1]. A cultura nao
¢ passivel de ser alterada em curto espaco de tempo. No entanto, com uma transi¢ao
para um modelo que experiéncias sdo obtidas de forma acelerada, que informagdes
sobre o historico de eventos sdo disponibilizadas em sistemas para balizar a atuacao
dos profissionais, o respeito técnico das equipes tendera a migrar para um modelo
onde o desempenho obtido nos casos concretos ¢ base para percepcdo quanto a

rapidez e precisdo das pessoas.

Conforme exposto nos casos, todos os gestores percebem os eventos de quando eram
operadores como mais relevantes, e os tem como foco de atencdo interno [relagao

com a inferéncia 3]. Adicionalmente, em fun¢do de sua trajetoria na operagdo, a
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preparagdao ¢ manutengao da atengdo ¢ facilitada, seja por que: a realizacao da tarefa
exige menos dos recursos cognitivos; € porque a pratica pode permitir um modo mais
econdmico de funcionamento, dependendo de menos recursos de processamento
especificos [relacdo com a inferéncia 2]. Diante de informacdes sistematizadas sobre
os eventos anteriores analogos a ocorréncia do momento, € ao resultado obtido com
determinados padrdes de resposta nas simulagdes, a percep¢ao de relevancia do gestor
tende a ser alterada para uma que contempla mais parametros, e, portanto, tende a

apresentar avaliagdes relativas mais precisas.

Ha, entretanto possiveis impactos negativos decorrentes da trajetoria pela operacao. O
especialista ressaltou que sdo relativamente comuns as imprudéncias e desleixos na
gestao de anomalias derivadas da autoconfianca, e que ela ¢ mais frequente dentre os

individuos com trajetoria pela operagao [relacio com a inferéncia 15].

8.2.4 Gestao fortemente apoiada em conhecimento tacito: conforma
as implicacoes das experiéncias na atencdo, categorizacao,

memoria e emo¢ao

O aprendizado das pessoas, em particular na fase de operacdo, ¢ pautado na
transferéncia de conhecimento tacito. Como ¢ uma organizagdo com hardware
heterogéneo, e que ndo possui um norte claro definido pelos padrdes, as pessoas
aprendem vendo os outros individuos fazendo e tentando fazer; trata-se do tradicional
processo de capacitagdo profissional através do esquema mestre—aprendiz, ha muito
utilizado. Inferiu-se que a partir destas submissdes a situacdes na pratica que sao
estabelecidos os ‘tracos de memoria’, que os gestores vao se basear para estabelecer
as suas associagdes e perceber rapidamente e com precisdo o que estd ocorrendo na

planta [relacio com a inferéncia 1].

Em todos os gestores, parece ter havido influéncia do conhecimento, sobretudo tacito,
nas decisoes [relacdo com a inferéncia 10]. Os gestores trabalharam com esquemas,
estruturas cognitivas relacionadas a um conjunto de conhecimentos armazenados em
sequéncia temporal ou causal, em que sao mantidos os conjuntos de caracteristicas
dos objetos e seres, para conformar a situagdo e estabelecer o conjunto de agdes

[relacio com a inferéncia 7]. Eles estariam ‘passando’ um “check list mental” do
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qual ndo tem consciéncia, e resgatando as informagdes acumuladas, afirmando
algumas descartando outros que se associam a sensagdes corporeas ruins [relagao
com a inferéncia 14]. As conclusdoes de padrdoes das conceituacdes situadas sao
enraizadas em um componente com as caracteristicas dos produtos [relacdo com a

inferéncia 8|.

Este conhecimento tacito passa pelas causas das anomalias, mas também sobre as
expectativas de comportamento das pessoas envolvidas. Sdo as experiéncias prévias
dos gestores na unidade que viabilizam o estabelecimento de vinculos fortes entre
caracteristicas e causas, comportamentos, acdes a serem tomadas [rela¢do com a
inferéncia 2]. Por isto, quando sdo informados das anomalias por telefone, € quando
chegam ao local, os gestores se informam com os respectivos supervisores sobre o
status quo [relacao com a inferéncia 4]. Trata-se da identificacdo (inconsciente) dos

parametros para associar as experiéncias prévias.

O conhecimento tacito ¢ desenvolvido por anos, € nos casos estudados observou-se
tanto homogeneidade na idade dos individuos, como tempo na organizagdo. Este
conhecimento tacito baseia-se em memoria semantica, isto ¢, uma regra geral das
situagoes, tendo alguns eventos mais marcantes, possivelmente por suas dimensdes,
acessiveis como memoria episddica [relacao com a inferéncia 11]. Todos os gestores
relataram eventos mais antigos [relacdo com a inferéncia 3], seja como facilidade ou

dificuldade de recordar dos mesmos com detalhes [rela¢ao com a inferéncia 6].

Conforme exposto, assume-se que o problema ¢ algo socialmente construido (PIDD,
1998), e, portanto, o gestor tende a chegar ao campo para resolver uma “ideia” de
problema. Esta ideia foi formada possivelmente a partir das informagdes relatadas
pelos supervisores e ¢ conformada pelo conhecimento tacito do gestor, a
representacao mental que ele forma da situacao. Ao chegar na planta, entretanto, entra
em contato com outros estimulos que podem levar o gestor a alterar, a reconfigurar a
sua conceituagdo situada. Diante desta, a capacidade de migrar rapidamente para uma
nova representacao da situacdo vai determinar o tempo e a qualidade da resposta do
gestor. Novamente, as experiéncias prévias, que podem ser acelerada por simuladores,

contribuem com as decisoes.
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Ao gerirem a partir do conhecimento tacito os decisores podem tornar-se cada vez
mais suscetiveis a armadilhas cognitivas [relacio com a inferéncia 9], em particular
nas situacdes instaveis. Em suma, os seus pensamentos tendem a se tornar cada vez
mais canalizados por suas experiéncias passadas; tais efeitos podem tornar mais
dificil, para as pessoas experientes, reconhecer novas varidveis ou notar que a situacao
mudou e, portanto, requer novas abordagens. Por outro lado, esta tendéncia ¢ benéfica
quando as pessoas com experiéncias prévias estdo inseridas em contextos estaveis e
pouco dindmicos. Adicionalmente, estes gestores aparentemente nao possuem
métricas para avaliar se decidiram bem ou mal. Estdao sujeitos a percepgdes de outros
individuos, que por defini¢do nao terdo os parametros precisos das informagdes e
julgamentos realizados a época do evento. Assim, trata-se novamente de reforcar um
caminho com decisdes em fun¢do das heuristicas que foram criadas na trajetoria pela

operagao, isto ¢ o conhecimento tacito dos profissionais.

Neste contexto indicam-se praticas que explorem, ao méximo, o conhecimento tacito
dos gestores. Trata-se, no entanto, de migrar do modelo predominantemente apoiado
em conhecimento tacito, mas sem desconsiderar que este tem como objeto um sistema
de alta complexidade. Algumas possibilidades passam pelo estabelecimento de
mecanismos que auxiliem a lembranca das experiéncias prévias, € 0 acesso a
experiéncias vivenciadas por outras pessoas, seja na mesma, ou em outras unidades.
Como mecanismo de externalizacdo do conhecimento, isto ¢, conversao de

conhecimento tacito para explicito'’

, pode-se conceber um banco de dados com
registro da historia das operagdes nas diversas unidades. Este banco de dados
associado a um sistema inteligente que recupera as solugdes utilizadas, com as
ressalvas dos cuidados e atengdes € em quais casos as mesmas deram certo, teria valor
se disponibilizada de forma objetiva e rédpida no inicio do evento. Seria uma forma de
ampliar o embasamento do gestor, para além do tacito, e em particular, para além das

experiéncias mais recentes que o mesmo se recorda.

120 processo que ocorre quando um ou mais individuos formalizam seus conhecimentos tacitos em
novos conceitos — informagdes, modelos, mecanismos, entre outros (NONAKA & TAKEUCHI,
1995:62)
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8.2.5 Frequéncia relativamente pequena de anomalias de grande
porte em relacio ao total de ocorréncias: conforma as
implicacdes das experiéncias na atencdo, categorizacio e

memoria

A frequéncia das decisdes dos gestores nas areas que apresentaram anomalia dos tipos
estudados ¢ relativamente grande em comparacao com as de grande porte [relagao
com a inferéncia 1]. Como a frequéncia de anomalias de grande dimensao ¢ baixa,
nao se observam anomalias com caracteristicas raras [relacao com a inferéncia 4]; o
que reforca a possivel constatacdo de organizacdo com /oop aberto, e a indagacao de
que a mesma talvez ndo precise continuar lidando com a ocorréncia destes eventos.
Conforme sugerido na secao 8.2.2, a responsabilizacdo de uma pessoa ou grupo para
avaliar e acompanhar a evolugdo do processo de movimentacdo e armazenagem das
unidades, para fechar o primeiro /oop; e do estabelecimento sistematico e integrado de
padrdes, para fechar o segundo /oop. Entretanto, de forma combinada, indica-se que
pode ser pertinente reduzir a variabilidade do sistema, na medida em que se as
mesmas nao forem progressivamente reduzidas, dificulta-se o aprendizado, a

melhoria, e retorna o refor¢o a permanéncia do conhecimento tacito.

Todos os gestores citaram nas entrevistas situagdes de grande porte mais antigas
[relacdo com a inferéncia 6]. Os eventos anOmalos mais recentes nao tiveram
propor¢des tao grandes. A relevancia associada a proximidade temporal nao se aplica
aos casos, dadas as diferengas significativas nas dimensdes dos vazamentos antigos e
dos mais recentes [relacdo com a inferéncia 3]. Nos gestores 1 e 2 os relatos tiveram
énfase nas descrigdes de situacdes antigas, nas experiéncias de grande
dimensao/gravidade [relacio com a inferéncia 11]. Entretanto, os dados de
quantidade de vazamentos € a propor¢ao com causas originadas nos equipamentos
parecem evidenciar que ha uma probabilidade consideravel dos gestores ja terem sido
submetidos a experiéncias prévias no mesmo dominio, seja na fungdo de operacao
e/ou na de gestao [relacdo com a inferéncia 12]. Dentre as fungdes de operagao,
destaca-se a dos operadores de painel, que em geral, possuem grande conhecimento,
por estarem submetidos frequentemente a mais estimulos sobre o padrido de

comportamento das operagoes [relacio com a inferéncia 10].

301



A utilizagcdo de simuladores e disponibilizacdo de informagdes sistematizadas sobre
eventos anteriores e os resultados das simulagdes, como proposta no topico 8.2.3,
tende a alterar a percepcao de relevancia do gestor a partir da ampliagdo do conjunto
de eventos dos quais ele passa a possuir informacao. O escopo das informagdes que os
gestores passariam a acessar com a implantacao destas duas indicagdes contempla um
escopo maior que o do contexto dos operadores de painel, que estdo atualmente
restritos aos dados dos eventos que ocorrem em seus turnos de trabalho, nas unidades

que estao alocados.

8.2.6 Difusao de praticas pro-SMS (Saude, Meio Ambiente e
Seguranc¢a), ligada a wuma particular visdo cultural da
corporacdo: conforma as implicacoes das experiéncias na

categorizacio e emocao

Observou-se que todos os gestores mencionaram as prioridades do meio ambiente e
das pessoas na contencao das anomalias ao conformar a representacdo da situacao
[relacio com a inferéncia 7]. Todos os gestores ao formularem seus objetivos
mostraram énfase na seguranca e na preservacao ambiental. Mesmo no caso do
especialista que organizou em critérios internos a unidade, externos a unidade e
equipamentos criticos; o foco na seguranca se manteve em todos [relacio com a

inferéncia 8|.

Nos 3 casos, parece haver énfase nos riscos associados a seguranga, saude e meio
ambiente; sejam com os imediatos relacionados ao pessoal envolvido na contengao,
os riscos ambientais em potencial caso o vazamento chegasse aos rios proximos as
unidades ou o produto inflamasse [relacdo com a inferéncia 17]. Observou-se
também que, entre os feedbacks de outras areas da unidade que os gestores recebem,
ha maior frequéncia nos retornos informais provenientes da equipe envolvida com o

SMS [relacdo com a inferéncia 14].

Parece haver certa contradi¢do entre esta postura e os inimeros problemas derivados
da manutencdo. Cabe uma pesquisa mais aprofundada, com foco na manutencao;
afinal se o SMS ¢ uma preocupagdo da corporagao, porque nao investir em

manutengdo preventiva e evitar que as mesmas anomalias se repitam e coloquem as
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pessoas € 0 meio ambiente em risco? Adicionalmente, talvez fosse pertinente que
orientagdes de SMS fossem incluidas no esfor¢o de integracdo dos procedimentos,
com vistas a incrementar sua completude, suficiéncia e ajuste. A impossibilidade de
seguir os mesmos, ¢ a necessidade de escolher alguns pode abrir espago para agdes
“desorientadas”. Neste contexto, ressalta-se que a difusdo de praticas de SMS com o
intuito de reforcar a visdo cultural da corporacao deve ser considerada no ambito do

método de revisao dos padrdes e de ajuste entre os mesmos, proposto no topico 8.2.1.
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8.2.7 Sintese de caracteristicas do contexto da organizacio que conformaram as implicacoes das 17 inferéncias

Tabela 55 — Sintese de caracteristicas do contexto da organizacao que conformaram as implicagdes das experiéncias nas decisdes dos gestores de

operagoes estudados. Fonte: a autora.

IMPLICACOES DAS
EXPERIENCIAS NO
PROCESSO
COGNITIVO

ORGANIZACAO
FUNCIONAL DE
GRANDE PORTE E
CENTRO
NORMATIZADOR

APRENDIZADO DE
LOOP ABERTO

TRAJETORIA DOS
GESTORES PASSANDO
PELA OPERACAO, E
OPERACAO DE UM
HARDWARE
‘HETEROGENEO’ EM
TERMOS TECNOLOGICOS

GESTAO
FORTEMENTE
APOIADA EM
CONHECIMENTO
TACITO

FREQUENCIA
RELATIVAMENTE
PEQUENA DE
ANOMALIAS DE
GRANDE PORTE EM
RELACAO AO TOTAL
DE OCORRENCIAS

DIFUSAO DE
PRATICAS PRO-SMS,
LIGADA A UMA
PARTICULAR VISAO
CULTURAL DA
CORPORACAO

1. As experiéncias
tendem a
influenciar a
atencdo,
conferindo
percepgoes que
parecem ser
precisas e rdpidas
de objetos e ideias
‘conhecidos’.

As pistas das operagdes,
que assumiram o papel de
sinais indicativos,
possivelmente foram
criadas durante a
trajetoria dos gestores na
operagao.

Adicionalmente, ha uma
premissa do especialista
de que os gestores sdo
mais respeitados
tecnicamente pelas
equipes em fungdo dessa
trajetoria na operagdo. Tal
respeito técnico pode
estabelecer um ciclo de
reforgo positivo, onde os

As associagdes que o
gestor 2 estabeleceu
ao chegar ao local do
vazamento, tendem a
estar vinculadas
principalmente aos
‘tragos’ estabelecidos
no periodo que
aprendeu a operar a
area, por meio de
transferéncia de
conhecimento tacito
de outros 3
operadores.

A frequéncia das
decisdes dos gestores
nas areas que
apresentaram
anomalia dos tipos
estudados € pequena.
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demais funcionarios
também tem a percepcao
de que os gestores sdo
rapidos e precisos.

2. As experiéncias
influenciam a
preparagdo e a
manutencgdo da
atencgdo.

Ha contradicéo nas
orientagdes quanto a
presenca dos gestores
na planta. Os gestores
preparam a atencao
com mais facilidade,
apos suas trajetorias
de anos na operagao.
De forma antagdnica
a indicacdo do
especialista
entrevistado, e a
orientacdo do centro
que espera que as
equipes de operacdo
atuem sobre as
anomalias com
relativa
independéncia da
presenca do gestor;
isto corrobora para a
presenca dos mesmos
em campo,
principalmente nos
casos em que a
equipe é mais nova,
menos experiente.

Para os gestores, em
funcdo de sua trajetoria
na operacgdo, a preparagao
e manuteng¢do da atengado
¢ facilitada, seja por que:
a realizagdo da tarefa
exige menos dos recursos
cognitivos; e porque a
pratica pode permitir um
modo mais econdomico de
funcionamento,
dependendo de menos
recursos de
processamento
especificos.

O estabelecimento de
vinculos fortes, a
partir do
conhecimento tacito,
foram observados nas
associagoes realizadas
por todos os gestores
sobre as causas das
anomalias, e sobre as
expectativas de
comportamento das
pessoas envolvidas.

3. As experiéncias
recentes tendem a

Todos os gestores se
referiram a eventos de

Todos os gestores
relataram eventos

Os eventos andmalos
mais recentes nao
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ser foco de atencdo
interno, sendo
percebidas como
mais relevantes.

quando eram operadores.

mais antigos, ha cerca
de vinte anos nos
casos dos gestores 1 e
3, e dez anos no caso
do gestor 2.

tiveram propor¢des
tdo grandes. A
indicacdo da literatura
que se refere a
relevancia associada a
proximidade temporal
ndo se aplica aos
casos, dadas as
diferencgas
significativas nas
dimensoes dos
vazamentos antigos ¢
dos mais recentes.

4. As experiéncias
tendem a
direcionar o foco
de atencdo
externo, e
influenciam a
subponderacio de
eventos raros.

Todos os gestores ao
serem informados por
telefone das
respectivas anomalias
e quando chegaram no
local do vazamento,
se informaram com os
respectivos
supervisores sobre o
status quo, em
linguagem coloquial
ambos chegaram na
planta perguntando
“como ¢ que ta?”.

Naéo foram indicadas
caracteristicas raras
nos eventos
analisados.

5. As exposigoes
prolongadas aos
estimulos, que
compoem a
experiéncia,
conformam o

No relato dos
gestores, de certa
forma, ja era esperada
a ocorréncia da
anomalia. Embora
tenham

Os estimulos associados
as anomalias nas
operagdes, as
caracteristicas fisicas das
instalagdes e propriedade
dos produtos, ¢ os modos
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reconhecimento da
situacgdo, e
conferem fluéncia
a reconstituicdo.

aparentemente bom
desempenho no
reconhecimento da
situagdo, os gestores
desta fun¢do ndo
estdo utilizando este
potencial como base
para antecipago pro-
ativa.

de funcionamento dos
equipamentos, aos quais
os gestores foram
submetidos durante a
observacgdo e atuagdo nas
operacdes, se tornam
‘familiares’ aos gestores,
e disparam a elaboracao
de inferéncias.

6. A experiéncia
conforma os
mecanismos de
categorizacdo
utilizados, através
do conhecimento
desenvolvido no
dominio.

Como os estimulos
complexos ndo sdo
perceptivamente
confusos, a categorizacio
deles ¢ mediada por
exemplares. Assim, as
caracteristicas das
operagdes, por
constitui¢do ja induzem a
categorizacdo por
exemplares e ndo por
regras, dada a sua
complexidade.

Os gestores 1 e 2
declararam lembrar-se
de todos os eventos
com facilidade e
lembrar dos mesmos
com detalhes. Ja o
gestor 3 declara nao
recordar com
facilidade das
anomalias que
participou, mas as
situagdes que lembra,
sdo claras.

Todos os gestores
citaram nas
entrevistas situagoes
mais antigas.

7. A experiéncia é
uma das bases que
geraa
representacdo
mental
(conceituacdo
situada).

O especialista indicou
que existem
procedimentos
especificos para gerir
o evento, segundo o
relato do mesmo
seriam as melhores
orientagdes com as
quais a empresa pode
contar no momento.
A declaragdo desta

Os gestores
trabalharam com
esquemas, estruturas
cognitivas
relacionadas a um
conjunto de
conhecimentos
armazenados em
sequéncia temporal ou
causal, em que sdo
mantidos os conjuntos

Todos os gestores
mencionaram as
prioridades do meio
ambiente e das
pessoas na contengdo
das anomalias.
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posicdo ¢ esperada
dadas as atribuicoes
do especialista, que
como centro
normatizador, é
responsavel pela
elaboracdo dos
padroes.

de caracteristicas dos
objetos e seres, para
conformar a situacéo
e estabelecer o
conjunto de agdes.

8. As experiéncias
conformam a
conceituacdo

situada e sdo base

para as inferéncias
sobre a tarefa.

Pelos relatos dos
gestores e do
especialista, pode-se
inferir que as
conclusoes de padrdes
das conceituacoes
situadas sdo
enraizadas em um
componente com as
caracteristicas dos
produtos.

Todos os gestores ao
formularem seus
objetivos mostraram
énfase na seguranga e
na preservagao
ambiental. O
especialista organizou
em critérios internos a
planta, externos a
planta e equipamentos
criticos; mas o foco
na seguranga se
manteve em todos.

9. A experiéncia
conforma a
percepcdo do valor
relativo atribuido
na selecdo,
enquadramento e
interpretacdo das
informagoes sobre
os eventos.

O gestor 2 se mostrou
mais suscetivel a
armadilhas cognitivas.
Em sua narrativa se
referiu a sua acdo
pautada na
experiéncia. No caso
do gestor 1, as
avaliagOes
consideraram os
impactos ambientais
através de analises
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subjetivas; e no caso
do gestor 3, ele
precisou apostar na
capacidade da equipe
de repor rapidamente
o estoque de
seguranga.

10. O registro das
experiéncias na
memoria
influencia
inconscientemente
a decisdo.

O gestor 1, com o
intuito de acelerar as
vivéncias praticas dos
seus funcionarios,
promove junto a
outros gestores
simulados baseados
em eventos anomalos
nas operagdes. O
gestor 2 descreveu
seu método de
aprendizado baseado
em conhecimento
tacito, o qual ele
acredita ser
fundamental para a
formagdo nas
operagdes. O gestor 3
acredita que os
padrdes sdo o registro
das experiéncias de
diversos profissionais
da corporagdo, e que
devem ter sua riqueza
de conhecimento
convertida para toda
a empresa, através da

O gestor 1 aprendeu
muito nos primeiros anos
como operador no
terminal maritimo.

O gestor 2 durante o
primeiro ano na planta
acompanhava outros
operadores. Na primeira
semana comegava a fazer
operacdes mais simples.
Iam te dando retorno,
ganhando firmeza e te
soltando.

Em todos os gestores,
parece ter havido
influencia do
conhecimento,
sobretudo tacito, nas
decisdes.

Os operadores de
painel, em geral,
possuem grande
bagagem decisoria,
por estarem
submetidos a mais
estimulos
frequentemente.
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explicitagdo.

11. A capacidade
de recordacdo de
uma experiéncia é
influenciada pela
memorizacgdo de
outros eventos.

Embora os gestores 1
e 2 tenham a
percepgdo de acesso
facil a suas memorias,
os gestores lidam com
a memoria semantica,
tendo alguns eventos
mais marcantes,
possivelmente por
suas dimensoes,
acessiveis como
memoria episddica.

O gestor 3 ao detalhar
as experiéncias
relacionadas ao
evento estudado que
lembra, o gestor
comegava com um
caso especifico e
passava para
generalizar um
padrdo, sem concluir
a exposicao do
ocorrido. Este padrio
de acesso caracteriza
a base do gestor em
memoria semantica.

Nos gestores 1 e 2 0
relato teve énfase nas
descrigoes de
situagdes antigas, nas
experiéncias de
grande dimensao
/gravidade.

12. As
experiéncias
conformam a

memorizacdo e a
capacidade de

Em todos os casos os
gestores trabalharam,
segundo suas
percepcdes, com
situa¢des onde nao

Os dados de
quantidade de
vazamentos € a
propor¢do com causas
originadas nos




recuperacdo das havia ‘novidade’, e equipamentos
informagoes de reconheceram evidencia que ha uma
eventos familiaridade nas probabilidade
relacionados. anomalias geridas consideravel dos
com outras situagdes gestores ja terem sido
ja experimentadas. submetidos a
experiéncias prévias
no mesmo dominio,
seja na fungdo de
operacao e/ou na de
gestao.
Haé percepcao de
facilidade de
13. A recuperar as

acessibilidade a
experiéncia que
advém de eventos
passados e sdo
registradas na
memoria,
conforma o viés no
processamento
desse o conteudo.

memorias em 2 casos,
e de dificuldade em 1
caso. No entanto,
apesar de ndo serem
decisoes dificeis,
também se
mantiveram aderentes
a situacdo vigente,
seguindo as solugdes
que eram “naturais”
para os gestores.

14. As
experiéncias
estabelecem os
marcadores
somdticos.

Um potencial ciclo de
refor¢o ao
estabelecimento dos
marcadores
somaticos pode se
referir aos feedbacks
que os gestores
receberam de outros

Na identificacdo das
causas, ¢ dessas o
conjunto de agdes
determinadas pelos
gestores podem indicar
marcadores somaticos
estabelecidos em fung¢édo
de sua trajetoria prévia na

Nesta hipotese, os
gestores estariam
‘passando’ um “check
list mental” do qual
nao tem consciéncia,
e resgatando as
informagdes
acumuladas,

Em relagdo aos
feedbacks de outras
areas da planta, o
gestor 3 enfatizou os
retornos informais
sendo mais frequentes
por parte da equipe
envolvida com o
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individuos da
organizagdo, durante
seus cerca de 30 anos
na mesma.

organizagdo. Como nao
ha procedimento e/ou
treinamento prevendo as
relagdes estabelecidas
“automaticamente” pelos
gestores, sugere-se que
estas marcagdes foram
criadas ao longo da
vivéncia pratica do
gestor, seja como
operador, como
observador de outras
anomalias, seja como
gerente.

afirmando algumas
descartando outros
que se associam a
sensacoes corporeas
ruins.

SMS.

15. A percepgio
sobre o resultado
das experiéncias
define as
relevincias
emocionais
relativas.

Sobre a associagdo do
crescimento
profissional a uma
valorizagdo por
mérito, o especialista
comentou que nas
trajetorias de
“subida” de
operadores para
cargos
administrativos e
gerenciais esta tende
a ser a vis2o padrao;
mas muitas vezes €
por condi¢des outras,
tais como
necessidade de
rodizio entre os
operadores. Como o0s
reais motivos nao siao

Nos casos pode-se
identificar avaliagOes
positivas por parte
dos gestores, com
indicagdes de que
fariam de novo do
mesmo jeito. Em
todos os casos, nos
documentos de
analise dos
tratamentos que
foram dados as
anomalias, consta a
avaliagdo um
especialista técnico
de cada planta de que
as acgoes
implementadas se
mostraram eficazes e
adequadas. Os 3

O especialista ressaltou
que sdo relativamente
comuns as imprudéncias e
desleixos na gestdo de
anomalias derivadas da
autoconfianca, e que ela é
mais frequente dentre os
individuos com trajetdria
pela operagdo.

312




explicitados, pode-se
estabelecer uma
dindmica em que os
profissionais se
percebem
valorizados, mas o
motivo da
‘promogdo’ ndo foi o
imaginado.

gerentes relataram
possuir a mesma
percepg¢do quanto ao
resultado das suas
acgoes.

16. A experiéncia
pode ndo ser
marcada
somaticamente se
houver sobrecarga
na memoria de
trabalho.

Observou-se em
todas as plantas que
0s gestores param as
suas atividades
quando hé anomalia
nas operagdes, trata-
se de uma politica da
empresa, que confere
prioridade a operagao
e incentiva a presenca
do lider na planta.

Hé uma pratica da
empresa de formar
grupos de trabalho,
ainda que de forma
assistematica, € com
a defini¢do dos
participantes nao
envolvendo
necessariamente a
equipe que participou
do evento ou que
pode vir a participar
da contencdo de
eventos futuros; onde
se estabelece um
processo de discussao
e investigagdo de
causas de eventos
andmalos de grandes
dimensoes para além
das fronteiras da
planta.

17. A experiéncia
com danos

Nos 3 casos, ha énfase
nos riscos associados
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influencia a
percepcdo do
decisor diante do
risco.

a seguranga, saude e
meio ambiente; sejam
com os imediatos ao
pessoal envolvido na
contengao, oS riscos
ambientais em
potencial caso o
vazamento chegasse
aos rios proximos as
plantas ou o produto
inflamasse.
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8.3 Sintese do impacto das sugestdes iniciais nas 17 inferéncias
formuladas e contribui¢oes iniciais das Ciéncias Cognitivas
a Engenharia de Producio, em particular para a Gestao de

Operacoes

Diante da relacdo das experiéncias com as caracteristicas organizacionais onde a
gestao de operacdes foi estudada, na secao 8.2 foram sugeridos caminhos possiveis de
intervengdo visando aumentar, formalizar e/ou acelerar os efeitos da experiéncia
pratica, quais sejam: (1) banco com histérico das experiéncias, (2) simulador para
criacdo de memoria de futuro, (3) politicas corporativas, (4) integracdo de padrdes e
acompanhamento da aplicabilidade dos mesmos, (5) socializacdo e comunidade de
pratica. Nesta secdo sao avaliados os impactos da implantacao destas indicagdes nas

17 inferéncias mapeadas.

Tais sugestdes, de forma sintética, sao fruto: do objeto estudado, a gestdo de
operagdes (exclui-se o projeto das operagdes uma vez que nao foram localizados
gestores em campo que tenham participado de projetos sobre o objeto tratado); de
uma andlise da organizagdo especifica; dos métodos / praticas da engenharia de
producdo, ainda que oriundas de diversas areas do conhecimento da mesma; das
questdes da literatura sintetizadas nas 17 inferéncias sobre os efeitos da experiéncia

no processo cognitivo de decisores humanos.

8.3.1 A proposicio de um banco de dados com o historico das

experiéncias da corporacgio'”'

Sugeriu-se a implantagdo de praticas para difusdo das informagdes e resultados das
iniciativas das areas. Algumas possibilidades passam pelo estabelecimento de

mecanismos que auxiliem a lembranca das experiéncias prévias, € 0 acesso a

2 Em termos de temas da Engenharia de Produgdo esta proposicdo lida principalmente com: (a) gestio
do conhecimento; (b) sistemas de informacao; e (¢) organizagdo do trabalho.
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experiéncias vivenciadas por outras pessoas, seja na mesma, ou em outras unidades.
Como mecanismo de externalizacdo'** do conhecimento, concebeu-se um banco de

dados com registro da historia das operagdes nas diversas plantas.

Este banco de dados'? associado a um sistema inteligente que recupera as solugdes
utilizadas, com as ressalvas dos cuidados e atengdes € em quais casos as mesmas
deram certo, pode contribuir ao disponibilizar as mesmas de forma objetiva e rapida
no inicio do evento. Seria uma forma de ampliar o embasamento do gestor, para além
do conhecimento tacito, e em particular, para além das experiéncias mais recentes que

0 gestor consegue recordar.

Na Tabela 56 a seguir sao identificados os impactos do estabelecimento deste recurso

no papel das experiéncias para a tomada de decisdo.

Tabela 56 — As implicacdes das experiéncias nas decisdes dos gestores de operagoes

diante da implanta¢ao de um banco com histdrico de experiéncias. Fonte: a autora.

IMPLICACOES DAS EXPERIENCIAS
NO PROCESSO COGNITIVO DO
DECISOR

EFEITOS DA IMPLANTACAO DE UM BANCO COM HISTORICO
DE EXPERIENCIAS

A disponibilizagdo de forma sistematica de informagdes do
historico de experiéncias da organizagdo e do resultado das
simulacdes realizadas pela mesma, pode interferir nos ‘tracos
de memoria’ estabelecidos pelos gestores ao longo de sua
trajetoria. As pistas das operagdes, que assumiam o papel de
sinais indicativos, possivelmente passardo a desempenhar um
papel de menor importancia ao conferir percepgdes precisas e
rapidas das anomalias.

1. As experiéncias tendem a
influenciar a atenc¢do, conferindo
percepgies que parecem ser
precisas e rapidas de objetos e
ideias ‘conhecidos’.

2. As experiéncias influenciam a | O estabelecimento de vinculos fortes sobre as causas das
preparagio e a manutengio da anomalias, e sobre as expectativas de comportamento das

atencio. pessoas envolvidas também tende a ser influenciado. Os
gestores passardo a se orientar principalmente pelas

122 Conversdo de conhecimento tacito para explicito: processo que ocorre quando um ou mais
individuos formalizam seus conhecimentos tacitos em novos conceitos — informagdes, modelos,
mecanismos, entre outros (NONAKA & TAKEUCHI, 1995:62).

123 Estas podem ser suportadas por sistemas de gestdo de banco de dados (SGBD) ou, nas suas versdes
mais recentes e sofisticadas, os chamados de datawarehouses (DW), e as suas variantes ¢ sistemas
correlatos, como datamarts, dataminigs, agentes inteligentes etc.; e os sistemas de geréncia eletronica
de documentos (GED). Posteriormente, pode-se pensar em uma avaliagdo qualitativa e ordenamento
das informacdes, estabelecendo um benchmarking interno.
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informagoes explicitadas no relatério gerado pelo sistema, que
tender@o a se mostrar ‘atrativas’ e relevantes para a decisdo em
pauta.

3. As experiéncias recentes tendem
a ser foco de atencdo interno,
sendo percebidas como mais
relevantes.

A énfase temporal e a percepg¢do de relevancia associada
também sdo modificadas diante de um relato estruturado das
consequéncias das agdes anteriores, da ampliagdo do escopo
para eventos que ocorreram com outros profissionais e em
outras plantas.

4. As experiéncias tendem a
direcionar o foco de atencdo
externo, e influenciam a
subponderacdo de eventos raros.

A disponibilizacdo de informacdo pertinente de forma
estruturada tende a ‘competir’ com o foco de atengdo interno.
Neste sentido, contribui para que ndo haja subponderacio de
eventos raros. Os decisores tendem a nao focar sua ateng¢do no
status quo e nas suas caracteristicas que atraem mais atengao;
mas a considerar as experiéncias prévias vivenciadas por outras
pessoas e as informagdes sobre causas potenciais e efeitos dos
tipos de agdes que podem ser seguidos.

5. As exposigoes prolongadas aos
estimulos, que compoem a
experiéncia, conformam o

reconhecimento da situacdo, e
conferem fluéncia a
reconstituicdo.

Assim como os estimulos associados as anomalias nas
operacdes, as caracteristicas fisicas das instalagdes e
propriedade dos produtos, ¢ os modos de funcionamento dos
equipamentos, aos quais os gestores foram submetidos durante
a observacdo ¢ atuacdo nas operagdes, se tornam ‘familiares’
aos gestores, ¢ disparam a elaboracdo de inferéncias; as
informagoes disponibilizadas pelo banco de histérico também
irdo conformar o reconhecimento da situagao.

6. A experiéncia conforma os
mecanismos de categorizacdo
utilizados, através do
conhecimento desenvolvido no
dominio.

A categorizacdo dos gestores continuara sendo orientada por
exemplares em relagdo as suas experiéncias prévias, mas estas
tendem a ser ampliadas com os novos conceitos disponiveis no
banco de historico de experiéncias da organizagio.

7. A experiéncia é uma das bases
que gera a representacdo mental
(conceituagdo situada).

Os gestores tendem a continuar trabalhando com esquemas,
mas diante dos relatérios no inicio da contencdo, a tendéncia é
que utilizem simultaneamente esquemas artificiais (os
relatorios) e esquemas naturais (as estruturas cognitivas
relacionadas a um conjunto de conhecimentos armazenados em
sequéncia temporal ou causal, em que sdo mantidos os
conjuntos de caracteristicas dos objetos e seres), para
conformar a situacao e estabelecer o conjunto de agdes.

8. As experiéncias conformam a
conceituacdo situada e sdo base
para as inferéncias sobre a tarefa.

Nos gestores estudados as conclusdes de padrdes das
conceituagdes situadas sdo enraizadas em um componente com
as caracteristicas dos produtos. Esta sera ou nao influenciada
pelo banco de historicos em fungdo da convergéncia ou ndo das
caracteristicas apontadas no mesmo.

9. A experiéncia conforma a
percepcdo do valor relativo
atribuido na selecdo,
enquadramento e interpretagdo
das informacaoes sobre os eventos.

A percepcdo de valor e as avaliagdes dos gestores tendem a
estar menos suscetiveis a armadilhas cognitivas, ja que o banco
com historico de experiéncias tende a propiciar informagdes
mais variadas do que as exclusivamente vividas pelo gestor em
campo.
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10. O registro das experiéncias na
memoria influencia
inconscientemente a decisdo.

O conhecimento, sobretudo tacito, dos gestores continuara
influenciando inconscientemente a decisao.

11. A capacidade de recordacio de
uma experiéncia é influenciada
pela memorizacgdo de outros
eventos.

Diante de informagdes pertinentes a decisio em pauta e
estruturadas, a recordag@o de experi€ncias prévias é dificultada,
em particular dos eventos vivenciados anteriormente que nao
sdo tdo similares a situagao atual.

12. As experiéncias conformam a
memorizacdo e a capacidade de
recuperacgdo das informacoes de

eventos relacionados.

A capacidade de recordacdo de eventos relacionados €
transferida do decisor para o sistema.

13. A acessibilidade a experiéncia
que advém de eventos passados e
sdo registradas na memdoria,
conforma o viés no processamento
desse o conteudo.

Com o histdrico de eventos disponivel, o gestor tende a confiar
em tais informac¢des ¢ a ndo se esforcar para recordar de
eventos que ele tenha vivenciado anteriormente. Desta forma,
tende a ndo se estabelecer um viés contrario ao conteido dos
relatorios no processamento dos mesmos.

14. As experiéncias estabelecem os
marcadores somadticos.

15. A percepcdo sobre o resultado
das experiéncias define as
relevdncias emocionais relativas.

As avaliagdes de terceiros de outros eventos no relatério do
banco de histdricos tende a se estabelecer como um parametro
para a percepgdo da relevancia das situagdes.

16. A experiéncia pode ndo ser
marcada somaticamente se houver
sobrecarga na memoria de
trabalho.

17. A experiéncia com danos
influencia a percepcdo do decisor
diante do risco.

8.3.2 A proposicao de um simulador para criacio de memoria de

futuro'?*

Na se¢do 8.2 argumentou-se que a interacao dos profissionais com as situacdes nao

precisa depender apenas do seu tempo na fungdo e da ocorréncia de problemas de

tipos especificos em sua unidade. Pode-se acelerar as experiéncias das pessoas a partir

de técnicas de simulagdo. A utilizacdo de simulador pode viabilizar as marcagdes

necessarias a atuagao em campo para além das ocorréncias reais; isto ¢, as marcacoes

124 Em termos de temas da Engenharia de Produgdo esta proposicdo lida principalmente com: (a) gestdo
do conhecimento; (b) simulagdo; e (c) sistemas de informagao.
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podem ser desassociadas da trajetéria dos profissionais, € podem acelerar a mesma,
reduzindo o tempo necessario para aquisi¢do de experiéncias hoje criticas para
contengdo das anomalias. Adicionalmente o simulador pode ser utilizado para
aumentar a flexibilidade dos recursos. Com um mecanismo de experiéncias de forma
acelerada, os profissionais podem ser treinados nos cenarios de diferentes plantas,

com arranjos variados, conferindo polivaléncia aos mesmos.

Cenarios, que ndo precisam estar restritos a eventos passados (pode haver liberdade
para criar situacdes / eventos improvaveis) sdo simulados e os profissionais podem
desenvolver os efeitos das experiéncias em sua cogni¢cdo. Adicionalmente, os padrdes
da corporacao podem ser gerados a partir do aprendizado na interacdo com o
simulador, no processo de criagdo de memoria de futuro para todos os envolvidos
com a operacdo, € nao apenas o gestor que era responsavel por uma operagao, quando

uma determinada anomalia com caracteristicas especificas ocorreu.

Na Tabela 57 a seguir sao identificados os impactos do estabelecimento deste recurso

no papel das experiéncias para a tomada de decisdo.

Tabela 57 — As implicac¢des das experiéncias nas decisdes dos gestores de operagoes
diante da implanta¢ao de um simulador para criagdo de memoria de futuro. Fonte: a

autora.

IMPLICACOES DAS . -
N EFEITOS DA IMPLANTACAO DE UM SIMULADOR PARA CRIACAO
EXPERIENCIAS NO PROCESSO .
DE MEMORIA DE FUTURO
COGNITIVO DO DECISOR

1. As experiéncias tendem a
influenciar a atencdo,
conferindo percepgoes que
parecem ser precisas e rdpidas de
objetos e ideias ‘conhecidos’.

As pistas das operagdes, que assumirdo o papel de sinais
indicativos, tendem a ser as criadas durante a trajetoria dos
gestores na operagdo, mas também durante as simulagdes de
situacdes diversas.

O estabelecimento de vinculos fortes tende a continuar nas
associagOes realizadas pelos gestores sobre as causas das
anomalias, e sobre as expectativas de comportamento das
pessoas envolvidas; mas estes terdo origem também nas
situacdes vivenciadas em ambiente de simulagdo. Além do
estabelecimento de vinculos fortes, pode-se indicar que os
gestores tenderdo a preparar a atengdo com mais facilidade,
apos a realizagdo de simulagdes com diferentes cenarios.

2. As experiéncias influenciam a
preparagdo e a manutencdo da
atencgdo.

3. As experiéncias recentes
tendem a ser foco de atengio

Com a diversidade de vivéncias proporcionadas pelos cenarios
de simulag@o as experiéncias percebidas como mais relevantes
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interno, sendo percebidas como
mais relevantes.

tendem a ser as com caracteristicas mais proximas das
simuladas.

4. As experiéncias tendem a
direcionar o foco de atencdo
externo, e influenciam a
subponderacdo de eventos raros.

Os decisores tendem a continuar focando sua atencdo no status
quo e nas caracteristicas que atraem mais atencdo; as primeiras
informagdes encontradas irdo capturar a atengdo, levando a
referéncias dependentes nas avaliagdes e comparacdes
posteriores. Com as simulagdes, no entanto, o conceito de um
evento raro tende a ser ‘desmarcado’ ja que diferentes e
improvaveis cenarios podem ser simulados.

5. As exposigoes prolongadas aos
estimulos, que compéoem a
experiéncia, conformam o

reconhecimento da situacdo, e
conferem fluéncia a
reconstituicdo.

Os estimulos associados as anomalias nas operagdes, as
caracteristicas fisicas das instalacdes e propriedade dos
produtos, ¢ os modos de funcionamento dos equipamentos, aos
quais os gestores serdo submetidos durante a atuag@o nas
operacdes e nos cendrios de simulacdo, tendem a se tornar
‘familiares’ aos gestores, ¢ disparar a elaboragdo de inferéncias.

6. A experiéncia conforma os
mecanismos de categorizacdo
utilizados, através do
conhecimento desenvolvido no
dominio.

A categorizag¢do dos gestores tende a continuar sendo orientada
por exemplares em relacdo as suas experiéncias prévias, mas
estas serdo ampliadas com os novos conceitos oriundos das
vivéncias nas interagdes com cenarios de simulacéao.

7. A experiéncia é uma das bases
que gera a representacdo mental
(conceituagdo situada).

Os gestores tendem a permanecer trabalhando com esquemas
(estruturas cognitivas relacionadas a um conjunto de
conhecimentos armazenados em sequéncia temporal ou causal,
em que sao mantidos os conjuntos de caracteristicas dos objetos
e seres, para conformar a situagdo e estabelecer o conjunto de
agoes), estabelecidos no contexto de eventos praticos em campo
e em cenarios de simulagao.

8. As experiéncias conformam a
conceituacdo situada e sdo base
para as inferéncias sobre a
tarefa.

As conclusdes de padrdes das conceituagdes situadas tende a
continuar enraizada em um componente com as caracteristicas
dos produtos. Ao entrar em uma situagdo familiar e reconhecé-
la, uma conceituagdo situada enraizada que representa a situagao
torna-se ativa.

9. A experiéncia conforma a
percepcdo do valor relativo
atribuido na selecdio,
enquadramento e interpretagio
das informacaoes sobre os
eventos.

A percepcdo de valor e as avaliagdes dos gestores tendem a
estar menos suscetiveis a armadilhas cognitivas, se cenarios
mais variados tiverem sido simulados previamente,
proporcionando marcagdes mais variadas do que as
exclusivamente vividas pelo gestor em campo.

10. O registro das experiéncias
na memoria influencia
inconscientemente a decisdo.

Tende a permanecer a influencia do conhecimento, sobretudo
tacito, nas decisdes; mas este passa a ser ampliado, tendo
origem também nos diversos cenarios de simulagao.

11. A capacidade de recordacio
de uma experiéncia é
influenciada pela memorizagdo
de outros eventos.

Os gestores tendem a continuar lidando com a memoria
semantica, tendo alguns eventos simulados ou reais mais
marcantes, possivelmente por suas dimensdes, acessiveis como
memoria episddica. Tende a haver maior dificuldade de
recordacdo de cada situacdo especifica com o aumento do
numero de experiéncias vivenciadas.
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12. As experiéncias conformam a
memorizagdo e a capacidade de
recuperacgdo das informacoes de

eventos relacionados.

A capacidade de recordagdo de eventos relacionados ¢é
dificultada com a ampliagdo das vivéncias proporcionadas pelos
diversos cendrios de simulagdo. Os gestores tendem a trabalhar
com exemplares do conjunto de eventos.

13. A acessibilidade a
experiéncia que advém de
eventos passados e sdo
registradas na memdria,
conforma o viés no
processamento desse o conteudo.

Os gestores tendem a recordar com mais dificuldade de todos os
cenarios que ja participaram da contengdo. Desta forma, tende a
estabelecer um viés contrario ao conteido das simulagées no
processamento dos mesmos.

14. As experiéncias estabelecem
os marcadores somdticos.

Os marcadores somaticos tendem a ser estabelecidos em fungio
de sua trajetoria prévia na organizagdo, mas também as
experiéncias no ambiente de simulagdo. Nesta hipotese, os
gestores ‘passardo’ um “check list mental” do qual ndo tem
consciéncia, resgatando as informag¢des acumuladas, afirmando
algumas descartando outros que se associam a sensacdes
corpéreas ruins.

15. A percepcdo sobre o
resultado das experiéncias define
as relevincias emocionais
relativas.

Os resultados das ac¢des evidenciados no ambiente de simulagdo
tenderdo a alterar a percepcdo dos gestores. Os mesmos
passardo a ter informagdes mais objetivas das consequéncias de
suas agdes, em comparagdo aos critérios perceptuais subjetivos
nas experiéncias praticas.

16. A experiéncia pode ndo ser
marcada somaticamente se
houver sobrecarga na memoria
de trabalho.

17. A experiéncia com danos
influencia a percepcio do
decisor diante do risco.

Com os cendrios de simulagdo, os gestores tendem a ser
submetidos a situacdes mais variadas, incluindo aquelas com
danos. Desta forma, sua percepcao de risco tende a ser alterada,
induzindo um comportamento de busca de risco no dominio das
perdas e a aversdo ao risco no dominio dos ganhos.

8.3.3 A proposicio de politicas corporativas: critérios para a

presenca dos gestores na planta, priorizacio das tarefas, e

alocag:z”w125

Sugeriu-se que fosse feita uma avaliacao dos tipos de situagdes que precisam de cada

perfil de profissional. Cabe atentar nesta, para os efeitos indesejados, isto ¢, quando,

por exemplo, o gestor pode ‘atrapalhar’ a atuagdo da equipe e quando este ¢

' Em termos de temas da Engenharia de Producdo esta proposi¢do lida principalmente com: (a)
organizagdo do trabalho; (b) projeto de processos; e (¢) plano de progressao.
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necessario. Esta questdo apos ser resolvida, deve ser incorporada no conjunto de
padrdes tratados na proxima secao (8.3.4). Ressaltou-se também a importancia da
organizacdo definir os seus critérios de capacitagdo, alocacao e progressao, € que se
estes forem associados ao desempenho observado possibilitardo uma orientagdo sobre

o comportamento esperado pela corporagao.

A cultura nao ¢ passivel de ser alterada em curto espaco de tempo. No entanto, com
uma transi¢ao para um modelo que experiéncias sao obtidas de forma acelerada, que
informacdes sobre o histérico de eventos sdo disponibilizadas em sistemas para
balizar a atuacdo dos profissionais, o respeito técnico das equipes tenderd a migrar
para um modelo onde o desempenho obtido nos casos concretos € base para
percepcao quanto a rapidez e precisdo das pessoas. Indicou-se também que se
mantenha a pratica de alocacao “dedicada”, isto ¢, a ndo alocacao em paralelo diante

das anomalias permite que as pessoas aprendam mais com a situagao.

Na Tabela 58 a seguir sao identificados os impactos do estabelecimento deste recurso

no papel das experiéncias para a tomada de decisdo.

Tabela 58 — As implicacdes das experiéncias nas decisdes dos gestores de operagoes
diante da proposicao de politicas corporativas: critérios para a presenca dos gestores

na planta, priorizagdo das tarefas, e alocagdo. Fonte: a autora.

EFEITOS DA PROPOSICAO DE POLITICAS

IMPLICACOES DAS EXPERIENCIAS NO CORPORATIVAS: CRITERIOS PARA A PRESENCA
PROCESSO COGNITIVO DO DECISOR DOS GESTORES NA PLANTA, CAPACITACAO,

ALOCACAO E PROGRESSAO

1. As experiéncias tendem a influenciar a
atencgdo, conferindo percepgoes que parecem
ser precisas e rdpidas de objetos e ideias
‘conhecidos’.

Conforme exposto, em fun¢do de sua trajetoria na
operagdo, os gestores apresentam a preparagio e
manutencdo da atengdo de forma facilitada, seja
L . B por que: a realizagdo da tarefa exige menos dos
2. As experiéncias influenciam a preparagio e | ;ecursos cognitivos; e porque a pratica pode

a manutengio da atengdo. permitir um modo mais econdmico de
funcionamento, dependendo de menos recursos de
processamento especificos; isto corrobora para a
presenga dos mesmos em campo, principalmente
nos casos em que a equipe ¢ mais nova, menos
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experiente.

3. As experiéncias recentes tendem a ser foco
de atencdo interno, sendo percebidas como
mais relevantes.

4. As experiéncias tendem a direcionar o foco
de atencdo externo, e influenciam a
subponderacdo de eventos raros.

5. As exposigoes prolongadas aos estimulos,
que compdem a experiéncia, conformam o
reconhecimento da situacdo, e conferem
fluéncia a reconstituicdo.

6. A experiéncia conforma os mecanismos de
categorizacdo utilizados, através do
conhecimento desenvolvido no dominio.

7. A experiéncia é uma das bases que gera a
representacdo mental (conceituagdo situada).

8. As experiéncias conformam a conceituagdio
situada e sdo base para as inferéncias sobre a
tarefa.

9. A experiéncia conforma a percepgdo do
valor relativo atribuido na sele¢do,
enquadramento e interpretagdo das

informacgoes sobre os eventos.

10. O registro das experiéncias na memoria
influencia inconscientemente a decisdo.

11. A capacidade de recordacgdo de uma
experiéncia é influenciada pela memorizacao
de outros eventos.

12. As experiéncias conformam a
memorizacdo e a capacidade de recuperagdo
das informacaoes de eventos relacionados.

13. A acessibilidade a experiéncia que advém
de eventos passados e sdo registradas na
memoria, conforma o viés no processamento
desse o conteudo.

14. As experiéncias estabelecem os marcadores
somdticos.

A presenga dos gestores na planta pode configurar
um potencial ciclo de refor¢o ao estabelecimento
dos marcadores somaticos, seja: aumentando o
contato com as particularidades das anomalias, a
resposta dos sistemas as intervengdes, € a
percepcao de resultado do gestor e dos demais
envolvidos.
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15. A percepgio sobre o resultado das
experiéncias define as relevincias emocionais | -
relativas.

Diante da politica da empresa que confere
prioridade a operagdo e incentiva a presenga do
lider na planta, ndo hd o estabelecimento de um
cenario que as experiéncias sejam impedidas ou
dificultadas de serem marcadas somaticamente
por sobrecarga na memoria de trabalho.

16. A experiéncia pode ndo ser marcada
somaticamente se houver sobrecarga na
memdria de trabalho.

17. A experiéncia com danos influencia a
percepcdo do decisor diante do risco.

8.3.4 A proposicao de integracio de padroes e a implantacio de

pritica de acompanhamento da aplicabilidade dos padrdes'*®

No contexto das iniciativas sugeridas para contribuir com o fechamento do loop de
aprendizado, indicou-se: a responsabilizagdo de uma pessoa ou grupo para avaliar e
acompanhar a evolugdo do processo de movimentagdo e armazenagem das plantas,
para fechar o primeiro /oop; e do estabelecimento sistematico e integrado de padroes,
para fechar o segundo loop. A avaliagdo sistemadtica das operagdes cria conhecimento
organizacional para que problemas sejam monitorados com antecedéncia, ¢ o padrao

de comportamento das operagdes seja explicitado.

Para estruturar as orientagdes dos padrdes, indicou-se inicialmente a definicdo de um
método que oriente a redefinicdo dos mesmos a partir de um teste de consisténcia
interno entre os padrdes da planta, e entre os padrdes da planta e as politicas
corporativas. Ressaltou-se a possibilidade da difusdo de praticas de SMS com o
intuito de reforcar a visdo cultural da corporagdao ser considerada no ambito deste

método de revisao dos padrdes e de ajuste entre os mesmos.

Com o fit interno estabelecido, deve-se avaliar o nivel de detalhe dos mesmos,

visando um conjunto que seja suficiente € ao mesmo tempo nao fornega sobrecarga de

26 Em termos de temas da Engenharia de Producdo esta proposi¢do lida principalmente com: (a)
estratégia; (b) organizagdo do trabalho; (¢) gestdo do conhecimento; e (d) sistemas de informagao.
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informacdes as pessoas. De forma combinada, indica-se que pode ser pertinente
reduzir a variabilidade do sistema, isto porque se nao zera as variabilidades, dificulta-
se o aprendizado, a melhoria, e retorna o reforco a permanéncia do conhecimento

tacito.

Na Tabela 59 a seguir sao identificados os impactos do estabelecimento deste recurso

no papel das experiéncias para a tomada de decisdo.

Tabela 59 — As implicacdes das experiéncias nas decisdes dos gestores de operagoes

diante da proposicao de integragao de padrdes e a implantacao de pratica de

acompanhamento da aplicabilidade dos padrdes. Fonte: a autora.

IMPLICACOES DAS
EXPERIENCIAS NO PROCESSO
COGNITIVO DO DECISOR

EFEITOS DA PROPOSICAO DE INTEGRACAO DE PADROES E A
IMPLANTACAO DE PRATICA DE ACOMPANHAMENTO DA
APLICABILIDADE DOS PADROES

1. As experiéncias tendem a
influenciar a atencdo,
conferindo percepgoes que
parecem ser precisas e rdpidas de
objetos e ideias ‘conhecidos’.

A disponibilizagdo de padrdes suficiente e integrados reduz o
papel das pistas das operagdes, que assumem o papel de sinais
indicativos, ja que além dos ‘tracos de memoria’ os gestores
podem se orientar pelas indicagdes estabelecidas nos
procedimentos.

2. As experiéncias influenciam a
preparagdo e a manutencdo da
atencgdo.

Com o estabelecimento de vinculos fortes sobre as causas das
anomalias, orientado pelo conteido dos procedimentos os
gestores tenderdo a preparar a atengdo com mais facilidade.

3. As experiéncias recentes
tendem a ser foco de atengio
interno, sendo percebidas como
mais relevantes.

O foco de atengdo interna tende a ser influenciado pelas
informagoes explicitadas nos procedimentos.

4. As experiéncias tendem a
direcionar o foco de atencdo
externo, e influenciam a
subponderacdo de eventos raros.

Diante do contetido dos padroes os decisores tendem a ndo focar
sua atencdo apenas no status quo e nas caracteristicas que
‘naturalmente’ atraem mais atengdo. As primeiras informagodes
encontradas tendem a continuar capturando a aten¢ao; mas estas
levaram a referéncias dependentes nas avaliagdes ¢
comparagdes posteriores de forma combinada com as
orientacdes descritas nos procedimentos.

325




5. As exposigoes prolongadas aos
estimulos, que compéoem a
experiéncia, conformam o

reconhecimento da situacdo, e
conferem fluéncia a
reconstituicdo.

Os estimulos associados as anomalias nas operagdes, as
caracteristicas fisicas das instalacdes e propriedade dos
produtos, e os modos de funcionamento dos equipamentos,
passam a ter origem também nos procedimentos. Portanto, as
bases de elaboragdo de inferéncias sdo ampliadas, ja que ndo se
referem apenas aos estimulos decorrentes das situacdes
vivenciadas pelos gestores.

6. A experiéncia conforma os
mecanismos de categorizacdo
utilizados, através do
conhecimento desenvolvido no
dominio.

As orientacdes dos procedimentos para os gestores de como
agirem diante de tipos de eventos corrobora com a
categorizacdo baseada em exemplares.

7. A experiéncia é uma das bases
que gera a representacdo mental
(conceituagdo situada).

Os gestores tendem a continuar trabalhando com esquemas, mas
diante dos procedimentos, a tendéncia ¢é que utilizem
simultaneamente esquemas artificiais (as orientacdes dos
padroes) e esquemas naturais (as estruturas cognitivas
relacionadas a um conjunto de conhecimentos armazenados em
sequéncia temporal ou causal, em que sdo mantidos os
conjuntos de caracteristicas dos objetos e seres), para conformar
a situacdo e estabelecer o conjunto de agdes.

8. As experiéncias conformam a
conceituacdo situada e sdo base
para as inferéncias sobre a
tarefa.

Nos gestores estudados as conclusdes das conceituagdes
situadas sd3o enraizadas em um componente com as
caracteristicas dos produtos. Esta sera ou néo influenciada pelos
procedimentos em fungdo da convergéncia ou ndo das
orientagdes expostas no mesmo.

Modos de resposta diferentes, possuem objetivos diferentes e a
avaliacdo ¢ diferente, justamente para acomodar esses objetivos.
Os procedimentos poderdo induzir a conceituagdo ao
enfatizarem determinados objetivos, como, por exemplo, a
énfase na satide, meio ambiente e seguranga.

9. A experiéncia conforma a
percepcdo do valor relativo
atribuido na selecdio,
enquadramento e interpretagio
das informacaoes sobre os
eventos.

A percepgdo de valor e as avaliagdes dos gestores tendem a
estar menos suscetiveis a armadilhas cognitivas, ja que os
procedimentos tendem a orientar a realizagdo dos processos de
selegdo e interpretacdo das informacgdes.

10. O registro das experiéncias
na memoria influencia
inconscientemente a decisdo.

A disponibilizacdo de orientagdes nos padrdes adiciona as
experiéncias dos gestores, conferindo informacdes sobre as
experiéncias de diversos profissionais ¢ as ag¢des que foram
apropriadas para as referidas situagoes.

11. A capacidade de recordacio
de uma experiéncia é
influenciada pela memorizacgao
de outros eventos.

Com orienta¢des pertinentes a decisdo em pauta, a recordagio
de experiéncias prévias ¢ dificultada, em particular dos eventos
vivenciados anteriormente que ndo sdo tdo similares a situagdo
atual.

12. As experiéncias conformam a
memorizagdo e a capacidade de
recuperagdo das informacaoes de

eventos relacionados.

A capacidade de recordagdo de eventos relacionados ¢é
dificultada diante da exposicdo dos gestores as orientagdes dos
procedimentos. Os gestores tendem a trabalhar com exemplares
do conjunto de eventos.
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13. A acessibilidade a
experiéncia que advém de
eventos passados e sdo
registradas na memdria,
conforma o viés no
processamento desse o conteudo.

14. As experiéncias estabelecem | Além dos marcadores somaticos, os gestores passam a se guiar
os marcadores somdticos. pelas orientacdes estabelecidas nos procedimentos.

15. A percepcdo sobre o
resultado das experiéncias define
as relevincias emocionais
relativas.

As orientacdes formalizadas pela empresa em seus padrdes
tendem a se estabelecer como um pardmetro para a percepgao
da relevancia das situacoes.

16. A experiéncia pode ndo ser
marcada somaticamente se
houver sobrecarga na memoria
de trabalho.

17. A experiéncia com danos
influencia a percepcio do -
decisor diante do risco.

8.3.5 A proposicao de socializacio e o estabelecimento de uma

comunidade de pratica'”’

Foi proposta a implantacio de pratica de socializacio'?®, através de incentivo da
organizacdo a interlocu¢do entre as pessoas. Em um segundo momento, o
estabelecimento de uma comunidade de pratica. Estas comunidades se assemelham
aos tradicionais “grupos de trabalho” ou “grupos de estudo™. O objetivo central desta
comunidade sera criar e compartilhar conhecimentos de interesse comum, prestando-

se entdo ao auxilio de processos gerenciais, operacionais e de aprendizado.

Tal como sugerida, trata-se de um espaco virtual onde os profissionais possam
divulgar os registros estruturados de suas experiéncias, que vao passar a fazer em um

banco de historico das experiéncias da corporagao, tal como proposto em 8.2.1; e

27 Em termos de temas da Engenharia de Producdo esta proposi¢do lida principalmente com: (a)
organizagdo do trabalho; (b) gestdo do conhecimento; e (c¢) sistemas de informagao.

128 Conversdo de conhecimento tacito para tacito: processo que ocorre durante a interagdo entre
individuos, onde a manifestacdo das ideias de um pode ser assimilada por outros e, consequentemente
resulta na criagdo de novos conhecimentos tacitos no(s) receptore(s) (NONAKA & TAKEUCHI,
1995:62)
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submeter as suas agdes aos comentarios de outras pessoas da mesma unidade, e de
outras unidades da corporacdo. Espera-se que com isto a organizacdo possa
maximizar as oportunidades das pessoas discutirem os resultados e criarem uma

avaliacdo critica de suas acoes.

Na Tabela 60 a seguir sao identificados os impactos do estabelecimento deste recurso

no papel das experiéncias para a tomada de decisdo.

Tabela 60 — As implicacdes das experiéncias nas decisdes dos gestores de operagoes
diante da proposicao de socializacdo e o estabelecimento de uma comunidade de

pratica. Fonte: a autora.

IMPLICACOES DAS . <
A EFEITOS DA PROPOSICAO DE SOCIALIZACAO E O
EXPERIENCIAS NO PROCESSO .
ESTABELECIMENTO DE UMA COMUNIDADE DE PRATICA
COGNITIVO DO DECISOR
1. As experiéncias tendem a As pistas das operacdes, que assumirdo o papel de sinais
influenciar a atencdo, indicativos, tendem a ser as criadas durante a trajetoria dos
conferindo percepgoes que gestores na operagdo, mas também durante as interagcdes com
parecem ser precisas e rapidas de | outros profissionais e a leitura e participagdo em féruns da
objetos e ideias ‘conhecidos’. comunidade de pratica.

O estabelecimento de vinculos fortes tende a continuar nas
associagOes realizadas pelos gestores sobre as causas das
anomalias, e sobre as expectativas de comportamento das
2. As experiéncias influenciam a | pessoas envolvidas; mas estes terdo origem também nas
preparacdo e a manutengdo da | situacdes vivenciadas por outras pessoas e divulgadas e

atencgdo. debatidas no ambito da comunidade de pratica. Além do
estabelecimento de vinculos fortes, pode-se indicar que os
gestores tenderdo a preparar a atengdo com mais facilidade,
apods o acesso a experiéncias em diferentes contextos.

3. As experiéncias recentes Diante da diversidade de experiéncias que tendem a ser trocadas

tendem a ser foco de atengio na interagdo entre os profissionais da empresa, as experiéncias

interno, sendo percebidas como | percebidas como mais relevantes tendem a ser as com
mais relevantes. caracteristicas mais proximas das simuladas.

Os decisores tendem a continuar focando sua atencdo no status
quo e nas caracteristicas que atraem mais atencdo; as primeiras
informagdes encontradas irdo capturar a atengdo, levando a
referéncias dependentes nas avaliagdes e comparacdes
posteriores. Com as trocas de informagdes, no entanto, o
conceito de um evento raro tende a ser ‘relativizado’ diante das
experiéncias vivenciadas por outras pessoas.

4. As experiéncias tendem a
direcionar o foco de atencdo
externo, e influenciam a
subponderacdo de eventos raros.
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5. As exposigoes prolongadas aos
estimulos, que compéoem a
experiéncia, conformam o

reconhecimento da situacdo, e
conferem fluéncia a
reconstituicdo.

Assim como os estimulos associados as anomalias nas
operacdes, as caracteristicas fisicas das instalagdes e
propriedade dos produtos, ¢ os modos de funcionamento dos
equipamentos, aos quais os gestores foram submetidos durante a
observacdo e atuacdo nas operagdes, se tornam ‘familiares’ aos
gestores, ¢ disparam a elaboragio de inferéncias; as informagdes
socializadas nas interagdes sobre experiéncias de outros
profissionais também irdo conformar o reconhecimento da
situacao.

6. A experiéncia conforma os
mecanismos de categorizacio
utilizados, através do
conhecimento desenvolvido no
dominio.

A categorizagdo dos gestores continuara sendo orientada por
exemplares em relagdo as suas experiéncias prévias, mas estas
tendem a ser ampliadas com os novos conceitos incorporados
diante do relato e da discussdo das experiéncias de outras
pessoas da organizagao.

7. A experiéncia é uma das bases
que gera a representacdo mental
(conceituagdo situada).

Os gestores tendem a continuar trabalhando com esquemas, mas
diante dos relatos das experiéncias de outras pessoas, a
tendéncia é que utilizem simultaneamente esquemas artificiais
(explicitagdo da experiéncia por outras pessoas) € esquemas
naturais (as estruturas cognitivas relacionadas a um conjunto de
conhecimentos armazenados em sequéncia temporal ou causal,
em que sdo mantidos os conjuntos de caracteristicas dos objetos
e seres), para conformar a situacdo e estabelecer o conjunto de
acgoes.

8. As experiéncias conformam a
conceituacdo situada e sdo base
para as inferéncias sobre a
tarefa.

Nos gestores estudados as conclusdes de padroes das
conceituacdes situadas sdo enraizadas em um componente com
as caracteristicas dos produtos. Esta sera ou nio influenciada
pelo relato e discussdao da experiéncia de outros individuos em
funcdo da convergéncia ou ndo das caracteristicas apontadas no
mesmo.

9. A experiéncia conforma a
percepcdo do valor relativo
atribuido na selecdio,
enquadramento e interpretagio
das informacaoes sobre os
eventos.

A percepgdo de valor e as avaliagdes dos gestores tendem a
estar menos suscetiveis a armadilhas cognitivas, diante dos
relatos de outros profissionais, ja que estes propiciam
informagdes mais variadas do que as exclusivamente vividas
pelo gestor em campo.

10. O registro das experiéncias
na memoria influencia
inconscientemente a decisdo.

Tende a permanecer a influencia do conhecimento, sobretudo
tacito, nas decisdes; mas este passa a ser ampliado, tendo
origem também nos diversos relatos e trocas de informacgdes
sobre as experiéncias de outros profissionais da organizagao.

11. A capacidade de recordacio
de uma experiéncia é
influenciada pela memorizacgao
de outros eventos.

Os gestores tendem a continuar lidando com a memoria
semantica, tendo alguns eventos vividos ou conhecidos mais
marcantes, possivelmente por suas dimensdes, acessiveis como
memoria episddica. Tende a haver maior dificuldade de
recordacdo de cada situagdo que lhe foi relatada de forma
crescente com o numero de trocas de informagdes que se
estabelecerem.

12. As experiéncias conformam a
memorizagdo e a capacidade de
recuperagdo das informacoes de

A capacidade de recordagdo de eventos relacionados, sejam eles
vividos ou conhecidos, ¢ dificultada com a ampliagdo das
experiéncias. Os gestores tendem a trabalhar com exemplares do
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eventos relacionados.

conjunto de eventos.

13. A acessibilidade a
experiéncia que advém de
eventos passados e sdo
registradas na memdria,
conforma o viés no
processamento desse o conteudo.

Os gestores tendem a recordar com mais dificuldade de todas as
experiéncias que conheceram, sejam elas vivenciadas e/ou
debatidas com outras pessoas. Desta forma, tende a estabelecer
um viés contrario ao conteido das respectivas experiéncias no
processamento das mesmas.

14. As experiéncias estabelecem
os marcadores somdticos.

15. A percepcdo sobre o
resultado das experiéncias define
as relevincias emocionais
relativas.

Os resultados das agdes evidenciados na troca de informacdes
na comunidade de pratica tenderdo a alterar a percep¢do dos
gestores. Os mesmos passardo a ter informagdes mais objetivas
das consequéncias de tipos de acgdes adotadas por outros
gestores, em comparagdo aos critérios perceptuais subjetivos
das suas experiéncias praticas.

16. A experiéncia pode ndo ser
marcada somaticamente se
houver sobrecarga na memoria
de trabalho.

17. A experiéncia com danos
influencia a percepcio do
decisor diante do risco.

Com a comunidade de pratica, os gestores tendem a acessar
informagoes de situagcdes mais variadas, incluindo aquelas com
danos. Desta forma, sua percepcao de risco tende a ser alterada,
induzindo um comportamento de busca de risco no dominio das
perdas e a aversdo ao risco no dominio dos ganhos.

8.3.6 Um encaminhamento em sentido a generalizaciao: a formulag¢ao

de um método para a Engenharia de Producao

Conforme visto no capitulo 3, as operagdes configuram um sistema de alta

complexidade, que estd organizado em uma variedade de niveis de estrutura e

propriedades, onde um grande nimero de partes interagem entre si de formas nao

lineares, ha falta de clareza das interfaces entre elas, entre outros. Neste contexto, as

sugestoes de encaminhamento formuladas no tépico 8.2 diante das caracteristicas

organizacionais, € as respectivas relagdes com a experiéncia expostas nos topicos

anteriores, de 8.3.1 a 8.3.5, seguiu um conjunto de principios, quais sejam:

* S3o especificos para cada organizagdo (tecnologia, maturidade, tamanho etc.),

ou seja, nao existe uma Unica solugcdo para o projeto e a gestdo de uma

operacao;

* Devem ser consistentes em seu conjunto (fiz);
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* Devem ser consistentes com o contexto estratégico / mercadologico (logo,
devem guardar uma logica de desdobramento a partir deste contexto);

* Nao deveriam aumentar a “entropia” das operacdes (logo, ndo deveriam
reduzir o foco das mesmas);

* Finalmente, deveriam apoiar o posicionamento futuro da organizagao (caso o
mesmo esteja claro este apoio € direto; caso haja incerteza a logica passaria
por criar capacitagcdes especificas, por aumentar a flexibilidade das operagdes,

entre outros).

Estes principios, devidamente customizados, podem e devem ser aplicados no projeto
de diversos outros objetos da Engenharia de Produgdo, por exemplo: arranjo fisico,
sistema de qualidade, planos de cargos e salarios etc. Desta forma, uma generalizacao
passaria pela analise do impacto da experiéncia sobre os processos decisorios /

decisores que atuam sobre os objetos da Engenharia de Produgédo'*’.

Uma questdo em aberto, e que serd retomada no proximo capitulo, na secdo 9.3.2, ¢
que, do ponto de vista das ciéncias cognitivas, a experiéncia ¢ apenas um, dentre os
fatores que qualificam os seres humanos. Ao analisar a experiéncia, os seus efeitos
foram investigados sobre os 4 elementos da cognicdo: atencdo, categorizagao,
memoria e emogao. Se incluidos, ao menos, mais cultura, idade e género (SOANE &
NICHOLSON, 2008), junto a experiéncia, tratam-se de 4 fatores, que serao avaliados
em relagdo aos seus efeitos em 4 elementos da cognigdo. Estes 4 fatores impactando
em 4 elementos da cogni¢cdo durante o processo decisorio configuram, ao menos, 16

variaveis a serem consideradas no projeto e gestdo de operagdes.

Cada uma das 16 variaveis quando aplicadas sobre processos decisorios / decisores

pode gerar uma lista de sugestdes que isoladamente segue a lista de principios (fit,

129 Chatti ef al. (2005: 150-151) apresenta como objetos da formagdo em Engenharia de Producdo:
Ciclo de vida estratégico; Marketing; Projeto de produto; Projeto das instalagdes; Projeto dos processos
do negdcio; Tecnologia da producdo; Gestdo da produgdo; Gestdo de custos; Qualidade; Analise do
trabalho; Planejamento estratégico; Projetos. Adotando outro recorte, a Associagdo Brasileira de
Engenharia de Produgdo (ABEPRO), apresenta 10 subareas (ABEPRO, 2001), quais sejam: Geréncia
de Produgio; Qualidade; Gestdo Econdmica; Ergonomia e Seguranca do Trabalho; Engenharia do
Produto; Pesquisa Operacional; Estratégia e Organizacdes; Gestdo da Tecnologia; Sistemas de
Informacédo; Gestdo Ambiental.
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desdobramento etc.) sintetizada no inicio desta secdo. A questdo ¢ que nao existe
garantia que as sugestoes reunidas (em conjuntos que podem ir de 2 a 16 variaveis)
sejam consistentes com a referida lista. A solucao para esta questdo esta fora do
escopo desta tese, conforme indicado na formulagdo de pesquisas futuras no préximo

capitulo'’.

30 A engenharia de produgdo tem se defrontado (e mesmo criado) objetos de trabalho quase que
insoliveis com o estado atual das suas teorias, técnicas, métodos, abordagens e artefatos. Pode-se, a
titulo de curiosidade citar o projeto e gestdo de um sistema nacional e unificado de satde (SUS —
Sistema Unico de Saude, por exemplo) ou projeto e gestio de um sistema de seguranga piblica. Até
mesmo trabalhar tendo “efetividade” como resultado ndo ¢ tarefa simples para a Engenharia de
Producdo. Como mensurar, hoje com os dados disponiveis no pais, a efetividade de uma cirurgia
oncolégica robotizada? Estas também sdo questoes fora do escopo desta tese.
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9 Consideracoes finais

Neste capitulo sdo tecidas algumas consideragdes finais sobre o resultado obtido com
este trabalho e as perspectivas de continuidade da pesquisa. Neste sentido, além de
uma sintese da pesquisa, incorpora uma breve avaliagdo das limitacdes e
contribui¢des associadas ao resultado da tese e a exposicdo das proximas agdes

possiveis no processo de construgdo do conhecimento.

~
SINTESE DA PESQUISA
l S
ANALISE DA TESE: CONTRIBUICOES E LIMITAGOES
N, 'a
CONTRIBUIGOES DA TESE b LIMITACOES DA TESE
J° . /

v

PESQUISAS FUTURAS: UM ESBOGO DE PERCURSO

ESTA TESE DE DOUTORADO

Contribuicdes das ciéncias cognitivas a gestao de operagdes: analise do impacto da
experiéncia nas decisdes do gestor de operagoes

(1) PESQUISAS SOBRE AS IMPLICACOES DA (2) PESQUISAS SOBRE AS IMPLICAGOES DE
EXPERIENCIA EM OUTRAS DECISOES DA OUTROS FATORES HUMANOS NAS DECISOES
ENGENHARIA DE PRODUCAO DE PROJETO E GESTAO DE OPERAGOES

(3) PESQUISAS SOBRE AS IMPLICACOES DE OUTROS FATORES HUMANOS NAS DECISOES DA
ENGENHARIA DE PRODUGAO

. & J

4 N

(4) PESQUISAS SOBRE O METODO DE PROJETO PARA A ENGENHARIA DE PRODUCAO CONTEMPLANDO
AS CONTRIBUIGOES DAS CIENCIAS COGNITIVAS

L J

Figura 51 — Estrutura do capitulo 9. Fonte: a autora.
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9.1 Sintese da pesquisa

O objeto desta pesquisa refere-se ao projeto e gestdo de operagdes, tema central a
Engenharia de Produgdo, conforme descrito no topico 1.1.1.1. Diante dos quadros
tedricos de operacdes em alguns paises do ocidente, expostos na secdo 3.1 e da
caracterizacdo da complexidade intrinseca ao projeto e gestao de operagdes, discutida
na secao 3.2, evidenciou-se que o ser humano ¢ abordado predominantemente a partir
de uma perspectiva racional. Algumas das limitagcdes dos métodos disponiveis para o
projeto e gestdo de operacdes resultam da adogdo, de forma recorrente, de modelos
racionais. Como o homem esta no interior do objeto e ¢ uma das origens da
complexidade intrinseca das operacdes, esta questdo que pode ser vista como uma
lacuna na Engenharia de Produgdo, ou como um problema ‘“falsamente resolvido”

pela mesma.

Diante da complexidade das operagdes, e da lacuna dos métodos disponiveis para
abordar os decisores, esta tese opta por um processo de construgdo de conhecimento
pluridisciplinar. Esta escolha baseia-se na percep¢do de que atividades que sao
desenvolvidas por homens e ndo por maquinas podem ser mais bem compreendidas a
partir do entendimento do que os distingue, sua mente. Adicionalmente, ¢ informada
pelos conhecimentos prévios da autora, derivados das pesquisas conduzidas no ambito

do seu projeto de graduagao e dissertagdo de mestrado.

Neste sentido, a autora propde uma aproximacao dos pesquisadores, que possuem o
“trabalho humano” como objeto, das teorias acumuladas ao longo dos anos pelas
disciplinas que possuem o cérebro humano como objeto central; isto &, pesquisas
suportadas por uma base teorica proveniente das Ciéncias Cognitivas. A Ciéncia
Cognitiva emerge em meados de 1950 como a integracdo de disciplinas que ja
lidavam com a questdo da mente humana. Segundo Fetzer (2001: 15) a Ciéncia
Cognitiva ¢ “uma nova disciplina com uma antiga historia (...) que esta encontrando
novas maneiras de atacar velhos problemas”. Essas novas maneiras devem-se
fundamentalmente aos esforg¢os integradores que as seis disciplinas (Filosofia,
Psicologia, Neurociéncia, Inteligéncia Artificial, Linguistica e Antropologia) que a

constituem passaram a desempenhar (THAGARD, 2007: ix).
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As potenciais contribuigdes das Ciéncias Cognitivas ao Projeto e Gestdo de
Operacdes de forma particular, e a Engenharia de Produg¢do de modo geral, sdo
substanciais. Trata-se, no entanto, de um projeto de vida. Como este nao ¢ um
resultado passivel de ser alcangado no ambito de uma tese de doutorado, fez-se
necessario decidir quanto a forma de recorte a ser adotada. Uma opgao foi a
delimitagcdo do objeto a partir de um tipo especifico de decisao ou de tipo de problema
a ser tratado pelo agente decisor, qual seja: as de projeto e gestdo de operagdes; outra
opcao foi a definigdo do recorte a partir de um fator do ser humano que conforma o

seu processo cognitivo, a saber: as experiéncias prévias.

Diante deste cendrio, buscou-se verificar de que forma o estado da arte e o estado da
técnica das Ciéncias Cognitivas poderia apoiar a resolver esta questdo, isto &,
contribuir com o melhor entendimento do processamento cognitivo dos humanos no
contexto de decisdes de projeto e gestdo de operagdes. Foi realizada uma pesquisa
bibliografica que buscou, justamente, mapear o corpo de conhecimento sobre a
cognicdo humana. A realizacdo desta revisao resultou na exposi¢cdo estruturada dos
papéis de 4 elementos da cognicdo, a saber: atengdo, categorizagdo, memoria e
emocao; durante o processo decisorio. Assim, a pesquisa de dissertacdo avangou em
direcdo a uma sintese da forma pela qual os elementos da cogni¢do conformam a

tomada de decisdo.

Neste sentido, uma primeira contribuicdo do trabalho foi a identificacdo e a
organizacdo do conjunto de elementos que apoiam a compreensdo do processo
cognitivo dos decisores. Em um segundo momento, a partir do recorte por um fator do
decisor, a sua experiéncia, a tese formulou de forma estruturada um conjunto de
inferéncias quanto aos impactos da experiéncia do decisor no funcionamento dos

aspectos da cognicao tratados.

A partir da identificagdo dos corpos teodricos € do estado da arte e do estado da técnica
atual no tema, foram realizadas entrevistas retrospectivas com gestores de operagdes
sobre a contenc¢do e recuperagdo de uma anomalia nas operagdes, com o objetivo de
testar a aderéncia empirica das inferéncias formuladas. Neste sentido, foram tecidas

\

algumas consideracdes quanto a relevancia da experiéncia no funcionamento dos
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aspectos da cogni¢do dos mesmos, € para a explicacdo das tomadas de decisdes

observadas na pratica.

No geral, as inferéncias se mostraram aderentes; e se pode argumentar que a
razoabilidade destas inferéncias significa que os efeitos das experiéncias conformam
as decisdes de um gestor de operagdes e, portanto, a experiéncia ¢ um objeto
importante para a gestdo de operagdes. Adicionalmente, a avaliagdo da aderéncia
empirica evidenciou um conjunto de caracteristicas da organizacao estudada que ¢

recorrente nas consideragdes sobre as inferéncias.

Por fim, e objeto de detalhamento neste capitulo, as limitagcdes identificadas e as
extrapolagdes das potenciais contribuigdes das Ciéncias Cognitivas a Engenharia de
Produgdo possibilitaram o delineamento de contornos de pesquisa no tema,

conformando um campo vasto de caminhos de evolugao da pesquisa.
9.2 Analise da tese: contribuicoes e limitacoes

Este topico cumpre o papel de diante dos resultados obtidos, retomar os objetivos
iniciais e avaliar o resultado da pesquisa conduzida. A exposi¢do sera dividida em

dois blocos, a saber: as contribuicdes e as limita¢des da tese de doutorado.
9.2.1 Contribuicoes da tese

As contribuigdes desta tese podem ser sumarizadas em trés grandes eixos, quais
sejam: (1) a explicitagdo de uma das lacunas nos métodos de projeto e gestdo de
operagoes; (2) a formulagdo de um modelo teodrico estruturado a partir da base de
conhecimento das ciéncias cognitivas; e (3) as potencias contribuigdes a Engenharia
de Producdo, provenientes da utilizacdo da base de conhecimento das Ciéncias

Cognitivas.

Em relacdo a primeira contribui¢cdo, conforme exposto no topico 3.2, dentre as origens
da complexidade das operagdes, ha o nimero de agentes independentes, multiplos e
heterogéneos presentes nas operagdes tomando decisdes sobre diferentes partes do
objeto. Estes decisores as vezes lidam com objetos desconexos, € as vezes com

questdes sobrepostas; o resultado de suas agdes interfere nas operacdes, mas ¢
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imprevisivel a priori, principalmente se considerados os modelos de operacdes que

tratam as pessoas como “caixa preta”.

Cabe ressaltar que nos manuais revisados de autores dos paises do ocidente
selecionados, ndo foi localizada tal indicagdo de lacuna no campo. Esta auséncia na
mencao a questdo, refor¢a a proposicdo de um problema ‘“falsamente resolvido”.
Neste contexto, a primeira contribui¢do desta tese refere-se a formulagao do problema
derivado da complexidade do projeto e gestdo de operacdes e da auséncia de método

para tratar do mesmo.

Adicionalmente, esta tese apresenta ao leitor uma visdo da teoria de operagdes de
paises selecionados do ocidente. Organiza ainda o entendimento: do objeto, das
categorias de decisdo que compdem o projeto e gestdo de operacdes, € do gestor
responsavel pelas operagdes. Com isto, fornece um contato facilitado ao publico que
venha se interessar pelo tema, com indicagdo dos autores de referéncia e suas

proposi¢des centrais.

A segunda contribuicdo refere-se a formulagdo de um modelo teodrico estruturado a
partir da base de conhecimento sobre a cognicdo humana, que rompe com o
pressuposto da racionalidade dos modelos classicos de projeto e gestdo de operagoes.
Neste sentido, foram identificados os papéis desempenhados pelos elementos da
cognicdo ao longo do processo decisorio, isto €, como 0s Processos cognitivos
conformam a tomada de decisdo; e como a experiéncia do decisor conforma o
funcionamento destes. Com esta sintese, ainda que com limitagdes conforme sera
discutido na préxima secdo, criou-se um vetor de avanco em direcdo a melhor
compreensdo da tomada de decisdo humana, contribuindo com o corpo de

conhecimento sobre o tema.

Adicionalmente, na trajetoria de investigacdo, para se alcancar o resultado acima
mencionado, outros subprodutos, ou seja, contribuigdes intermediarias foram geradas.
Esta tese mapeia e apresenta no Apéndice 11.2, as fungdes, processos e tipologias dos
elementos da cognicao selecionados. Trata-se de uma contribuicdo sobretudo para o
leitor da Engenharia de Producgdo, para que o mesmo entre em contato com os

conhecimentos e terminologias basicas das Ciéncias Cognitivas.
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O terceiro eixo de contribui¢do desta tese ¢ aderente ao relatorio “Visdo para 2020”
(European Commission, 2004), no qual ¢ descrita a necessidade de transi¢ao da
disciplina de operagdes em trés areas centrais: (1) da visdo baseada em recurso para
visdo baseada em conhecimento; (2) da linearidade a complexidade; e (3) da
monodisciplinaridade para transdisciplinaridade (RIIS et al., 2007: 934). De forma
alinhada com esta proposi¢ao, esta pesquisa conduziu o encaminhamento de sua
terceira contribuigdo, qual seja, a constru¢do de conhecimento pluridisciplinar,
aproximando a Engenharia de Producdo, em particular o Projeto e Gestdo de

Operacdes, das Ciéncias Cognitivas.
9.2.2 Limitacoes da tese

Esta secdo objetiva descrever um conjunto de limitagdes associadas a esta pesquisa.
Apesar das consideracdes tecidas a seguir, de forma ampla, acredita-se ter criado um
vetor de avango no campo de conhecimento do tema com a investigacdo sobre as
implicacdes da experiéncia no processo cognitivo do gestor de operacdes. Trata-se
apenas do comego, o passo inicial no processo de melhor compreensao dos efeitos de
um fator no funcionamento do processo cognitivo do decisor. Sabe-se, no entanto, que
ha um grande conjunto de avangos a serem realizados. A Tabela 61 sintetiza a origem

das limitagdes desta tese, que seguem descritas nos proximos paragrafos desta secao.

Tabela 61— Sintese das origens das limitagdes da pesquisa. Fonte: a autora.

ORIGEM DAS LIMITACOES

Acesso a todo o acervo de conhecimento pertinente ao tema

Analise indutiva para descri¢do dos elementos da cognicao

Avaliagdo do grau de relevancia dos fatores

Publicacdes centradas na discussdo do método de pesquisa

Avaliagdo das possibilidades de transposi¢do dos registros fora do campo para
inferéncias sobre o funcionamento dentro do campo

Analise epistemoldgica sobre a combinagdo dos métodos das Ciéncias Cognitivas e
da Engenharia de Producao

Apbs o estudo do individuo, analisar a sua inser¢do no coletivo envolvido com a
decisdo
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Avaliagdes empiricas especificas dos impactos das experiéncias prévias nas decisoes
de projeto de operagdes

Inicialmente, ndo € possivel garantir que todo o acervo de conhecimento pertinente ao
tema foi acessado. Embora tenha sido usado um método de pesquisa bibliografica
estruturado, visando a identificacdo de todos os textos pertinentes ao tema, nao ¢
possivel afirmar categoricamente que todos os textos relevantes tenham sido
selecionados e analisados pele autora. Assim, a primeira limitacdo desta pesquisa
refere-se a possibilidade de nao ter sido contemplada literatura pertinente ao objeto

em discussao.

Além disto, como segunda limitagdo, as formulagdes elaboradas quanto aos papéis
dos elementos da cognicdo do decisor e as implicagdes da experiéncia nos mesmos
resultam de uma andlise indutiva, apoiada em textos que relatam pesquisas de
terceiros. Essas que conforme exposto na seg¢do 2.2.2 contemplam tanto fontes
secundarias e tercidrias, como resultados de estudos em campo e de pesquisas em

laboratorio.

Em particular na formulacdo das implicagdes da experiéncia, esta pesquisa
reconheceu que ha graus de relevancia distintos entre elas. No entanto, ndo foi
conduzida uma avaliagdo estruturada sobre essas para ordenar as implicagdes que
apresentam maior ou menor impacto durante o processo decisorio. Nas publicagdes
que se teve acesso tal escala de relevancia nao foi abordada, em sua maioria, os textos

tratavam de apenas um efeito do fator experiéncia.

Sobre a literatura acessada, cabe mais uma observacdo quanto ao volume de
publicacdes que centram sua discussao no aperfeigoamento do método de pesquisa.
Essa vertente ¢ coerente com um campo novo e com questdes desafiadoras pela
frente. Considerando que ainda ndo hé uma ferramenta universalmente aceita para o
estudo da cogni¢ao humana, muitos pesquisadores buscam com afinco a definicao de
suas técnicas de pesquisa e critérios para verifica-las. Entretanto, ao longo da revisao
da bibliografia, a autora teve a percepcdo de que informagdes relevantes foram
expostas de forma superficial, e apenas discussdes parciais do resultado foram

conduzidas, porque aquele nao era o cerne da publicacdo, e sim o método.
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Em relagdo ao método, cabe observar que as técnicas provenientes das Ciéncias
Cognitivas, incluindo métodos tao variados como: as medidas comportamentais, por
exemplo, questionarios, os tempos de reagdo; técnicas de imagem da neurociéncia,
por exemplo, a ressonancia magnética funcional (fMRI), eletroencefalograma (EEG),
estimulagdo magnética transcraniana (TMS); e medidas autonomas, por exemplo, a
frequéncia cardiaca, condutancia galvanica da pele; tendem a estar fora do contexto
organizacional. Desta tendéncia de configuracdao na aplicagao dos métodos emergem
duas limitagdes: a avaliacdo das possibilidades de transposi¢cdo dos registros fora do
campo para inferéncias sobre o funcionamento dentro do campo, e a necessidade de
uma analise epistemologica sobre a combinac¢ao dos métodos das Ciéncias Cognitivas

e da Engenharia de Produgao.

Nesta tese o recorte do objeto estabeleceu uma investigagao centrada no individuo.
Conforme visto nos casos estudados, os gestores ndo decidem sozinhos, existem
diversos momentos de trocas de informacao, relatos de opinides etc. com os demais
individuos envolvidos na anomalia. Considerando que as decisdes coletivas ndo sao
apenas o somatorio das individuais, a base tedrica explorada aqui ¢ parte relevante,
mas ndo exaustiva. Faz-se necessario definir métodos para apds o estudo do
individuo, analisar a sua inser¢do no coletivo envolvido com a decisao, uma

alternativa a ser investigada passa pelo emergente campo da cognigao social

Por fim, ainda derivado das decisdes de recorte desta pesquisa, nos casos estudados
ndo foram observadas decisdes associadas ao projeto das operagdes. Conforme
explicitado nos graficos com os perfis dos gestores, nenhum dos individuos
analisados participou de projetos relacionados a vazamentos nas operacdes. Em
funcdo desta, a pesquisa centrou-se nas verificagdes empiricas para a gestdo de
operagdes ¢ a partir destas faz extrapolagdes para as decisdes de projeto. Cabe, no
entanto, em pesquisas futuras, avaliagdes empiricas especificas dos impactos das

experiéncias prévias nas decisoes de projeto de operagoes.
9.3 Pesquisas futuras: um esbog¢o de percurso

Conforme exposto na se¢do 2.2.4, as potenciais contribui¢des das Ciéncias Cognitivas

a Engenharia de Produgdo sao substanciais e de largo escopo. Trabalhar as mesmas se
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configura como um programa de pesquisa envolvendo diversos pesquisadores. Como
este ndo ¢ um resultado passivel de ser alcancado no ambito de uma Unica tese de
doutorado, fez-se necessario decidir quanto a forma de recorte a ser adotada.
Alcangados os resultados deste trabalho (conforme secao 9.2), esta secao final da tese
visa a formulagdo de alguns possiveis desdobramentos da pesquisa, com uma
proposta inicial do percurso a ser seguido pela autora da tese e por outros

pesquisadores eventualmente interessados no assunto.

As propostas de pesquisas futuras neste instante percebidas serdo organizadas em
torno de 4 eixos: (1) as implicagdes da experiéncia em outras decisoes da Engenharia
de Produgdo; (2) as implicagdes de outros fatores humanos nas decisdes de projeto e
gestdo de operagdes; (3) as implicagdes de outros fatores humanos nas decisdes da
Engenharia de Produc¢do; e (4) o método de projeto para a Engenharia de Producao

contemplando as contribui¢gdes das Ciéncias Cognitivas.

ESTA TESE DE DOUTORADO

Contribui¢des das ciéncias cognitivas a gestdo de operagdes: andlise do impacto da
experiéncia nas decisdes do gestor de operagoes

s N

(1) PESQUISAS SOBRE AS IMPLICACOES DA (2) PESQUISAS SOBRE AS IMPLICAGOES DE
EXPERIENCIA EM OUTRAS DECISOES DA OUTROS FATORES HUMANOS NAS DECISOES
ENGENHARIA DE PRODUCAO DE PROJETO E GESTAO DE OPERACOES

v v

(3) PESQUISAS SOBRE AS IMPLICACOES DE OUTROS FATORES HUMANOS NAS DECISOES DA
ENGENHARIA DE PRODUCAO

. S/

{

- ~

(4) PESQUISAS SOBRE O METODO DE PROJETO PARA A ENGENHARIA DE PRODUCAO CONTEMPLANDO
AS CONTRIBUICOES DAS CIENCIAS COGNITIVAS

. S/

Figura 52 — Esbocgo de percurso para as pesquisas futuras. Fonte: a autora.
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9.3.1 Pesquisas sobre as implicacoes da experiéncia em outras

decisoes da Engenharia de Producao

Como se demonstrou nesta tese, ao contrario do que os profissionais atuantes na
esfera da Engenharia de Producao assumem, os efeitos da aloca¢ao de um profissional
experiente ndao sao simples, ndo se trata de uma relagdo direta e biunivoca. Esta tese
contribuiu com o projeto””' e gestdo de operacdes, ao explicitar os efeitos da
experiéncia, detalhando os impactos na cogni¢do durante o processo decisorio, €
clareando a origem das vantagens e desvantagens de um profissional mais experiente

para lidar com a complexidade inerente as operacdes.

Diante destes resultados e assumindo que havera impacto da experiéncia em todas as
situagdes que houver decisor; este primeiro eixo de pesquisa propde que sejam
investigados os impactos da experiéncia nas decisoes da Engenharia de Produgao, e

ndo apenas nas referentes a montagem e gestao das operagoes.

Chatti et al. (2005: 150-151) apresenta como objetos da formagdo em Engenharia de
Producdo: Ciclo de vida estratégico; Marketing; Projeto de produto; Projeto das
instalagcdes; projeto dos processos do negocio; Tecnologia da produgdo; Gestao da
producdo; Gestdo de custos; Qualidade; Analise do trabalho; Planejamento
estratégico; Projetos. Adotando outro recorte, a Associagdao Brasileira de Engenharia
de Producdo (ABEPRO), apresenta 10 subareas (ABEPRO, 2001), quais sejam:
Geréncia de Producdo; Qualidade; Gestdo Econdmica; Ergonomia e Seguranga do
Trabalho; Engenharia do Produto; Pesquisa Operacional; Estratégia e Organizagdes;

Gestao da Tecnologia; Sistemas de Informacao; Gestao Ambiental.

Propde-se que este primeiro eixo de pesquisa trate destes campos tematicos, visando a
replicacdo do método e do contetido das inferéncias formuladas nesta tese, em outros
objetos da Engenharia de Produgdo. Para conducao das referidas pesquisas, sugere-se

que (1) inicialmente seja feita uma revisao da base teodrica associada a cada um dos

31 Conforme exposto, o projeto de operagdes ndo foi trabalhado na verificagio empirica. Assim, foi
demonstrado para o projeto de operagdes por generalizagdo dos resultados obtidos para gestdo de
operagdes.
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objetos, de forma andloga a pesquisa conduzida para o campo de operacdes que
contemplou a literatura dos paises do ocidente mais representativos em termos de
publicacdes no campo; (2) da replicacdo dos procedimentos de avaliagdo empirica,
para identificar os impactos das experiéncias nos elementos da cogni¢cdo durante
decisdes com outras caracteristicas; (3) da revisao do modelo teérico a partir da
verificacdo empirica; (4) da replicacdo das pesquisas em organizagdes de setores e

portes variados.

PRIORIZACAO DOS OBJETOS DAS SUB-AREAS DA ENGENHARIA DE PRODUCAO

! |
/ OsiTO 1 \ / OsjeTO N \

(1) inicialmente seja feita uma revisdo da e (1) inicialmente seja feita uma revisdo da
base teorica associada a cada um dos base teorica associada a cada um dos
objetos, de forma analoga a pesquisa objetos, de forma analoga a pesquisa

conduzida para o campo de; (2) da conduzida para o campo de; (2) da
replicagao dos procedimentos de replicacdo dos procedimentos de
avaliagdo empirica, para identificar os avaliagdo empirica, para identificar os
impactos das experiéncias nos elementos impactos das experiéncias nos elementos
da cogni¢ao durante decistes com outras da cognicdo durante decisdes com outras

caracteristicas / \ caracteristicas

v ¥

4 N ' N\
REVISAO DO MODELO TEORICO A PARTIR REVISAO DO MODELO TEQRICO A PARTIR
DA VERIFICACAO EMPIRICA DA VERIFICACAO EMPIRICA
\ l / \ l J

- N (" _
REPLICACAO DAS PESQUISAS EM REPLICACAO DAS PESQUISAS EM
ORGANIZAGOES DE SETORES E PORTES ORGANIZACOES DE SETORES E PORTES
\_ VARIADOS ) \ VARIADOS y
- h e _
RESULTADO DA INVESTIGACAO DOS RESULTADO DA INVESTIGAGAO DOS
EFEITOS DA EXPERIENCIA NAS DECISOES EFEITOS DA EXPERIENCIA NAS DECISOES
\ DO OBJETO 1 ) u DO OBJETO N D,

Figura 53 — Esbocgo de percurso para as pesquisas sobre as implicagdes da experiéncia

nas decisdes individuais pertinentes a Engenharia de Producao. Fonte: a autora.

Outro encaminhamento possivel, também no sentido de ampliar o foco de analise para
as demais decisOes tratadas pelos profissionais atuantes na esfera da Engenharia de
Produgao, refere-se a transicdo do objeto centrado no individuo, tal como recortado

nesta tese, para o processo decisorio de grupos. Considerando que as decisdes
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coletivas nas organizagdes ndo sao apenas o somatorio das individuais, a base teorica

explorada nesta tese € parte relevante, mas nao suficiente.

Para conducdo destas pesquisas indica-se (1) a identificagdo dos corpos de
conhecimento pertinentes; (2) a revisao do modelo resultante das pesquisas propostas
nesta secdo com a identificacdo dos efeitos da experiéncia nos objetos tratados pela
Engenharia de Producado; (3) a revisao do método de verificacdo empirica adotada
nesta tese, para incluir todos os individuos que de alguma forma participam das

decisoes; (4) a realizagao da pesquisa de campo em si.

IDENTIFICACAO DOS CORPOS DE
CONHECIMENTO PERTINENTES A
DECISAO COLETIVA

RESULTADO DA INVESTIGACAO DOS
EFEITOS DA EXPERIENCIA NAS
DECISOES DO OBJETO X

! ]

e
/ ,

e
’ ,

Y
Y
N
REVISAO DO MODELO RESULTANTE DAS PESQUISAS COM A IDENTIFICACAO DOS
EFEITOS DA EXPERIENCIA NAS DECISOES DO OBJETO X
], /
e N
REVISAO DO METODO DE VERIFICACAO EMPIRICA
\. J
v
s R
REALIZACAO DA PESQUISA
\ J

Figura 54 — Esboco de percurso para as pesquisas sobre as implicagdes combinadas
dos fatores humanos nas decisdes coletivas pertinentes a Engenharia de Produgao.

Fonte: a autora.

9.3.2 Pesquisas sobre as implicacoes de outros fatores humanos nas

decisoes de projeto e gestao de operacoes

Dentre os aspectos do ser humano, esta tese investigou e testou a aderéncia empirica
da experiéncia na gestdo de operagdes. Como ficou demonstrado que para o fator

experiéncia, a gestdo de operagdes € o projeto de operacdes (por generalizacdo da
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verificacdo empirica de gestdo de operagdes) nao deverdo desconsiderar a base de
conhecimento das Ciéncias Cognitivas. Trata-se, neste segundo eixo de
desdobramento, de verificar outros fatores que também nao devem deixar de ser

tratados no projeto, melhoria e anélise das operagoes.

A experiéncia ¢ apenas um, dentre os fatores que qualificam os seres humanos. Ao
analisar a experiéncia, os seus efeitos foram investigados sobre os 4 elementos da
cogni¢do: atengdo, categorizagdo, memoria € emocao. Se incluidos, a0 menos, mais
cultura, idade e género (SOANE & NICHOLSON, 2008), junto a experiéncia, tratam-
se de 4 fatores, que serdo avaliados em relacdo aos seus efeitos em 4 elementos da
cognicdo. Estes 4 fatores impactando em 4 elementos da cogni¢cdo durante o processo
c . 132 . . .
decisorio configuram, ao menos ~°, 16 varidveis a serem consideradas no projeto e

gestao de operagdes.

Nesta formulagdo de uma possivel trajetoria de pesquisa, propde-se que tais variaveis
e seus impactos, tanto os individuais como os decorrentes das interacdes entre os
mesmos, sejam investigadas previamente a formulagdo de um novo método para
Engenharia de Producao (quarto eixo da trajetéria proposta). Assim, como segundo
eixo de pesquisa, ampliando o objeto desta tese, sugere-se que sejam investigadas e
testadas em pesquisas futuras os impactos de outros fatores que influenciam a
cognicdo humana, tais como: cultura, idade, género etc.; no projeto e gestdo de

operacoes.

Como procedimento técnico para a condugdo destas pesquisas, indica-se, inicialmente
a replicacdo do método de pesquisa adotado na presente tese. Neste sentido, apds
priorizacao dos fatores, isto ¢, em que ordem investigar cada fator humano, as
pesquisas poderdo se pautar nas seguintes etapas: (1) a selecdo do fator a ser
investigado; (2) a busca bibliografica, analoga a desenhada para conducdo desta
pesquisa, sobre o fator e os seus efeitos nos elementos da cognicdo humana; (3) a
construgdo do modelo com a sintese do estado da técnica e da arte do campo; (4) a

verificacao da aderéncia empirica.

132 A . (1
No caso da experiéncia, conforme exposto nesta tese, as 4 viraram 17 durante a analise.
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Para cada uma destas pesquisas sobre os demais fatores humanos que podem
apresentar impactos no processo cognitivo dos decisores de operagdes, indica-se a
realizagdo de verificagdes empiricas em organizagdes de setores variados da economia

e em organizagdes de diferentes portes e complexidades.

Posteriormente, para avangar na capacidade explicativa, indica-se a investigagao das
interacoes entre os fatores. Para tal, deve haver nova pesquisa bibliografica, e retorno
ao campo para que as inferéncias combinadas sejam testadas. O que se estd propondo
compreende a identificagdo da relevancia relativa dos fatores nos aspectos da
cognicdo, dos ciclos de reforco, indugdo, cancelamento etc. entre o conjunto dos
fatores e o processo cognitivo dos decisores. Em seguida, como ciclo de saturagao,

cabe novamente a replicacao do método de campo em outras organizacgdes € setores.

IDENTIFICACAO DOS FATORES E PRIORIZACAO DOS MESMOS

/ PESQUISA FATOR 1 \ f PESQUISA FATOR N \
(1) a sele¢do do fator a ser investigado; tessenne {1) a selecdo do fator a ser investigado;
(2) a busca bibliografica sobre o fator e (2) a busca bibliografica sobre o fator e

os seus efeitos nos elementos da os seus efeitos nos elementos da
cogni¢do humana; (3) a construgdo do cognigao humana; (3) a construgdo do
modelo; (4) a verificagdo da aderéncia modelo; (4) a verificacdo da aderéncia

\ empirica / K empirica j

4 & N\ 4 ¢ N

VERIFICACOES EMPIRICAS EM X VERIFICAGOES EMPIRICAS EM X
ORGANIZACOES ORGANIZAGOES
\ l J \ l J
4 ™\
INVESTIGACAO DAS INTERACOES ENTRE OS FATORES
compreende a identificagdo da relevancia relativa dos fatores nos aspectos da cogni¢do, dos ciclos
de reforgo, indu¢do, cancelamento, etc. entre ¢ conjunto dos fatores e o processo cognitivo dos
\_ decisores )

Figura 55 — Esboco de percurso para as pesquisas sobre as implicagdes de outros
fatores humanos nas decisdes individuais de projeto e gestao de operagdes. Fonte: a

autora.

De forma anéloga ao primeiro eixo de desdobramento, para cada uma das decisdes de
projeto e gestdo de operagdes, o decisor esta inserido em um contexto em que interage

com outras pessoas. Assim, com o resultado dos efeitos da experiéncia e dos demais
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fatores humanos para as decisdes de operagdes, sugerem-se pesquisas seguintes que
ampliem estas no ambito das decisdes coletivas. Para este eixo de condugao, faz-se
necessaria (1) a identificagdo dos corpos de conhecimento pertinentes, tais como a
cogni¢cdo social, por exemplo; (2) a r