Leitura 01

COMO FUNCIONA A MENTE DO ADMINISTRADOR

James L. Mckenney e Peter G. W. Keen

Leia as questdes abaixo e faca a leitura do texto buscando responde-las de forma sucinta.
Em seguida divulgue seu trabalho no Férum da disciplina.

1. Quais séo as diferencas entre os administradores de empresas e os cientistas da
administragdo?

2. Faca um resumo das principais pontos do Modelo Cognitivo apresentado pelo autor.

3. Descreva as diferentes maneiras de abordar os problemas e as informagbes nos
individuos que tem estilos cognitivos diferentes?

4. Indique 3 resultados experimentais obtidos pelos autores.

5. Apresente resumidamente as classes de problemas que os administradores tém
que solucionar.

6. Indique e explique as diferencas entre os administradores sistematicos e intuitivos
quanto a forma de abordagem de problemas.

Detalhe comum, na literatura de administracao dos ultimos cinco
anos, tem sido a diferengca entre administradores e estudiosos da
administracao, geralmente em relagao ao fato de que a associagao, entre
ambos, nao tem sido produtiva. Recente artigo de C. Jackson Grayson Jr.,
compara a situacao a famosa idéia de C. P. Snow, de duas culturas: a de
ciéncia e e a de humanidades:

- Administradores e estudiosos da administracao operam como
duas culturas distintas, cada uma com seus proprios objetivos, linguagem e
métodos. A comunicacgdo efetiva, inclusive a comunicacdo entre ambos, é
minima.

Talvez esse ponto de vista seja pessimista; mas, com freqiéncia,
profissionais de grande experiéncia no uso de métodos analiticos, em
administracdo, dizem isso. Técnicas cientificas do campo de acao
administrativo obtiveram muito sucesso em negécios (planejamento logistico,



alocacao de recursos, previsao financeira e assim por diante). Aparentemente,
no geral, tais habilidades encontraram aplicagoes nos setores em que podem
ser melhor utilizadas. Ai, os administradores fazem uso substancial e continuo
delas.

Entretanto, em outras areas de negdcios, nao tém sido capazes de
alcancar posicao estavel. Registre-se o pequeno impacto no ambito da tomada
de decisdes, em que os problemas de administracao nao sao efetivamente
utilizados na formulacao. Ocorre, entdo, critério ambiguo e justaposto de
acao, levando o administrador a agir por intuigao.

O ponto mais importante para a administracdo cientifica, enquanto
disciplina, parecer ser, atualmente, o de colocar os administradores em
situacdes que obrigam o emprego das técnicas formais que lhes possam
ser claramente Uteis, mas ainda ndao foram colocadas em pratica.

Aparentemente, ha dois fatores principais que influem no ambiente.
O primeiro se refere as técnicas ja disponiveis. Obviamente, os quimicos de
manipulacdo utilizam programacgao linear, pois ela se enquadra melhor as
restricoes e a natureza dos problemas com que trabalham.

O fator primario, por sua vez, encontra-se nas diferencas de
abordagem e de comportamento entre as duas culturas. Um dos fatores sob
baixo controle, tanto do administrador como do cientista, € que cada qual
deles tem maneira diferente de pensar e de como solucionar pendéncias.
Em seu préprio contexto, cada estilo é altamente valido, mas nao de facil
comunicagao com o outro. As diferengas de pensamento ndao sao nem boas
nem mas; simplesmente existem.

Parece oObvio afirmar que administradores e cientistas sao
diferentes; ha razdo, contudo, de priorizar-se a validade do argumento
mantido pelos escritores de administracao, de que, para preencher a lacuna
entre os dois grupos, este e aquele deveriam tornar-se um pouco mais
semelhantes. De acordo com esse ponto de vista, as proprias diferencas
tornam-se conflituosas e a educacao acaba recomendada como solugao: o
administrador deve ser treinado em técnicas quantitativas basicas e, o
cientista, em habilidades interpessoais e administrativas.



Mesmo assim, a grande diferenca entre as escolas de pensamento
leva, cada qual delas, a sucesso na especializagao escolhida. Porém, o custo
da diferenca traduz-se no aumento das dificuldades de integracao. Benéfico
para ambos, administrador e cientista, é reduzir a complexidade da forma
de comunicacao entre si e da complementacdao mutua dos pontos positivos,
sem sacrificio para qualquer das partes.

Neste artigo, estamos claramente interessados nas diferencas de
compreensao entre as duas “culturas”. Pretendemos oferecer sugestoes para
que o administrador e o cientista possam trabalhar melhor em conjunto, no
desenvolvimento e na aplicacao de sistemas de analise e de apoio as decisdes.

Entendemos que tal suporte seja prioritario, a fim de ampliar as
estratégias para solucao dos enigmas. Parece-nos, entao, que o fator principal
- aquele que leva o administrador a utilizar este ou aquele modelo ao
tomar certa decisdao - é a dimensao em que o paradigma escolhido “se
enquadra” no modo de pensar do profissional. O principal ponto desse estudo
define 0 que queremos dizer com “se enquadra”.

Durante os quatro ultimos anos, desenvolvemos e testamos estilo
cognitivo, baseado na psicologia desenvolvimentista que, nos Ultimos anos,
tem revigorado o estudo sobre pensamento e tomada de decisao. Nosso
principal objetivo tem sido melhor entender os aspectos cognitivos dos
processos mentais na tomada de decisdes.

Na primeira parte do artigo, sera explicado o nosso padrao, em
termos aplicaveis a solucao de problemas tanto quanto ao processo decisério
em geral, e ndo apenas utilizaveis por técnicas de avaliacao e analise. Em
seguida, serao examinados os dados experimentais manipulados para
validacao do modelo. Finalmente, estenderemos o estudo as implicacdes do
estilo cognitivo na implementacdo de contextos analiticos formais.

Modelo de Estilo Cognitivo

Abordamos a solucao de problemas e a tomada de decisdao, em
relacao ao processo pelo qual os individuos organizam as informacgdes que
percebem ao seu redor, trazendo habitos e estratégias de pensamento. Nossa
perspectiva se baseia na premissa dupla de que (a) consistentes modos de



pensar sdo desenvolvidos pelo treinamento e pela experiéncia, e (b) tais
segmentos podem ser classificados em duas dimensdes: 1 - coleta; 2 -
avaliacao de informagdes, como indica a Figura 1.

Figura 1
Modelo de estilo cognitivo
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Coleta de informacgoes diz respeito essencialmente, ao processo
preceptivo, pelo qual a mente organiza os estimulos verbais e visuais difusos
que encontra. A “informacdo” resulta de um cdédigo complexo, altamente
dependente da expansdo mental, da capacidade de memodria e das estratégias
- geralmente inconscientes — que servem para facilitar o “esforco cognitivo”.
A coleta de informagdes envolve a rejeicao de alguns dados e do resumo e
categorizacao dos demais.

Individuos preceptivos usam conceitos preconcebidos para filtrar
os dados. Eles se atém as relagdes entre os itens e procuram, por desvios
ou semelhancas, satisfazer as expectativas. Seus preceitos atuam como
dicas para coleta e catalogagao dos dados reunidos.

Pensadores receptivos sao mais sensiveis ao estimulo. Eles atentam
aos detalhes, em vez de aos relacionamentos, e procuram derivar os atributos
da informacdo pela observacao direta, sem enquadra-las em seus preceitos.

Cada modo de coletar informagdes tem suas vantagens, em
situacOes especificas; igualmente, cada um deles inclui riscos de negligenciar
o significado potencial dos dados. O profissional preceptivo ignora facilmente
detalhes relevantes, enquanto o pensador receptivo pode falhar na tabulagao
de detalhe em sua posicao coerente no todo. O ocupante preceptivo de
cargo administrativo terd mais sucesso em atividades de marketing e
planejamento; o pensador receptivo, em tarefas como auditoria.



Avaliacdo de informacoes refere-se a processos classificados na
linha de resolucao de problemas. Administradores diferem ndao somente em
relacdo ao método de coleta de dados, mas também na seqliéncia de analise.
As diferengas ganham maior relevancia, em relagao ao planejamento formal.

Pessoas sistematicas tendem a abordar um problema estruturando-
o nos moldes de algum método que, se estritamente seguido, podera resultar,
em solucao prevista.

Pensadores intuitivos geralmente evitam comprometimentos de
tal ordem. Empregam a estratégia de testar solugdes, tentativas e erros.
S3do mais propensos a mudar de método, em vez de descartarem
informacdes, e sdo sensiveis a detalhes que talvez ndo sejam capazes de
explicar verbalmente.

Aqui, novamente, cada modo de avaliacao de informagdes tem
vantagens e riscos. Em atividades como administracdao de producao, o
pensador sistematico pode desenvolver método de procedimento que utilize
toda sua experiéncia e economize esforgos. Um pensador intuitivo,
geralmente reinventa a roda, cada vez que lida com um determinado
problema. No entanto, a pessoa intuitiva € mais capacitada a abordar
problemas de estrutura com vicios, nos quais o volume de dados, critérios
para solucao ou a prépria natureza do problema nao permitem o uso de
método predeterminado.

Foco na Determinacao do Problema

A maioria das teorias modernas do processo decisério enfatiza a
“racionalidade”. As teorias da decisdao matematica e do jogo, por exemplo,
levam em conta, principalmente, a definicdo das bases do comportamento
racional. Fundamentar as discrepancias entre o objeto sobre que decidir e o
procedimento observado no processo é objetivo secundario. Outras teorias,
particularmente aquelas que dizem respeito a tomada de decisdes
organizacionais, incluem fatores de motivacao, personalidade e forcas sociais;
mas ainda tratam a tomada de decisdao como equivalente a solucdo dos
problemas.

Em nosso modelo cognitivo, damos énfase a solugcao de problemas;
porém, o nosso principal argumento estd em que a tomada de decisdes,



acima de tudo, depende da situagdao. Portanto, inclui a determinacao das
incertezas. O administrador avalia sua situacao e organiza o que percebe.
Seus esforgos sao mais impulsionados a determinar seus valores e intengoes,
que a lidar com problemas pré-definidos.

Sem duvida, ha dilemas que sdo observados com mais facilidade
pelo administrador; isso é particularmente verdade em situagdes de crise.
Todavia, ele geralmente tem algumas discriminagdes na selecao de problemas
a serem abordados e no nivel de aspiracao que ele estabeleceu. (Suas
aspiragoes, geralmente determinam-lhe a intensidade do envolvimento em
termos de esforgo e de risco).

As atividades dos administradores nao estao apenas ligadas aos
limites formais do trabalho que realizam, mas também as tradicdes mais
informais e as expectativas implicitas em seu cargo. Por causa disso, a
tomada de decisao é muito influenciada pela percepcao que o administrador
tem de seu cargo. Uma “situacao decisiva” existe quando ele prevé algum
evento ou alguma ocorréncia em sua area, o que o impulsiona a uma
seqliéncia de busca-analise-avaliacdo capaz de promover deliberacdes. A
seqliéncia iniciada depende da avaliacao que fizer do ambiente.

Nosso estilo cognitivo, proporciona explicagdes do processo que
afeta a maneira pela qual o administrador avalia o ambiente. Também inclui
o importante aspecto do comportamento, omitido pela maioria das doutrinas
sobre tomada de decisdao - isto é, a determinacdo, o reconhecimento e a
definicao do problema. Geralmente, outras teorias assumem que a situagao
ja fora definida e apresentam ao administrador pacote de incertezas e
instrugdes sobre o que ele deveria tentar fazer.

Implicito no objetivo da determinacao do problema, esta o conceito
de que certos modos cognitivos, inserem-se melhor a certo contexto, que
outros. Como referido anteriormente, o argumento principal de nosso estudo
é a necessidade de haver encaixe entre o estilo cognitivo de quem toma as
decisdes e os limites de processamento das informacgdes que ele promove
atividade. Dado esse ajuste, o administrador estard mais propenso a colher
detalhes sobre o ambiente que o levem a determinagdes corretas (ou, ao
menos, nao prejudiciais) do questionamento. Ele também deve ser capaz
de avaliar o que sabe de maneira a facilitar-lhe a correta definicao do
obstaculo. Talvez as implicacdes de um desencaixe sejam mais facilmente
detectadas.



Mencionamos anteriormente que o pensador receptivo se atém a
pormenores e nao a modelos. Mas o administrador de vendas receptivo, que
recebe grande volume de informagodes, pode muito bem ser atrapalhar-se
com isso. Ele provavelmente ndo conseguira examinar todos os relatdrios
de vendas, pedidos, telefonemas e assim por diante. Melhor seria tentar a
filtragem do que lhe é informado e ficar alerta a tendéncias e discrepancias.
Todavia, a combinacao do modelo de vendas em determinada regiao e o
relatorio recente de um vendedor, sobre os comentarios de varios
consumidores, podem leva-lo a reconhecer sinais de mudancgas no gosto do
consumidor.

O individuo preceptivo é particularmente moldado a tarefas em
que deve conhecer o ambiente. O administrador preceptivo nao teria muito
sucesso em atividade como editoragao.

Similarmente, é facil pressupor tarefas nas quais o pensador
intuitivo ndo possa resolver os dados necessarios para sua tomada de decisao,
porque lhe é impossivel de pensar em termos de seqliéncia metddica de
analise.

Escolhemos o termo “estilo”, em vez de “estrutura”, visando a
enfatizar que modos de pensamento estdo mais relacionados a propensao
do que a capacidade. O estilo pessoal desenvolve-se a partir da experiéncia.
Por exemplo, existe tendéncia, particularmente no final do ensino médio e
da faculdade, para que o aluno escolha, cada vez mais, cursos que se
enquadrem em seus pontos positivos. Tal padrao de reforgo, futuramente,
ird desenvolver as qualidades positivas e talvez atrofiar as habilidades nas
quais o individuo seja menos capacitado.

A vocagao sugere que as tarefas existem, sao talhadas para
determinados estilos cognitivos, mas também que o individuo capaz ird
buscar as atividades compativeis com suas propensdes cognitivas. Além
disso, ele geralmente ira abordar tarefas e problemas utilizando seu modo
de pensar mais confortavel.

Nosso modelo indica diferengcas importantes, na maneira em que
os individuos de diferentes estilos abordam problemas e dados. A lista que
segue resume as principais caracteristicas de cada estilo:



Pensadores sistematicos procuram -

Buscar método e tracar plano para resolver um problema.

Estar conscientes de suas abordagens.

Defender a qualidade de uma solugao, principalmente
em termos de metodologia.

Definir os limites especificos do problema, desde o inicio
do processo.

Descartar alternativas rapidamente.

Avancar no processo, refinando cada vez mais a analise.

Conduzir uma busca ordenada de informacoes adicionais.

Completar qualquer passo discreto na analise que
iniciaram.

Pensadores intuitivos buscam -

Manter o problema como um todo, continuamente em
seu pensamento.

Redefinir o problema freqlientemente, conforme evolui.

Confiar em dicas nao verbalizadas, mesmo os
pressentimentos.

Defender solugao, em termos de encaixe.

Considerar, simultaneamente, uma quantidade de
alternativas e opgoes.

Pular um passo na analise ou na busca e retornar
novamente.

Explorar e abandonar alternativas muito rapidamente.

Pensadores receptivos tendem a -
Suspender julgamentos e evitar pré-concepcoes.
Estar atento a detalhes e aos atributos exatos dos dados.
Insistir em analise completa dos dados, antes de qualquer
conclusao.

Pensadores preceptivos tentam -

Buscar dicas no conjunto de dados.
Aterem-se em relacionamento.



Pulam de uma secao do conjunto de dados para outra,
construindo conjunto de preceitos explicativos.

Nossa pesquisa apoia o conceito de que algumas atividade e cargos
sao mais talhados para um estilo cognitivo, que outros. A figura 2 mostra
carreiras que parecem ser especialmente compativeis com as habilidade e
predisposicoes implicitas em cada um dos modos cognitivos de estilo.

Figura 2
Tarefas e atividades compativeis com cada estilo cognitivo
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Resultados Experimentais

Desenvolvemos uma série de experimentos durante os quatro
ultimos anos, com o objetivo de validar as afirmacdes feitas nas declaracdes
anteriores. A principal intengao dos experimentos foi identificar e medir o
estilo cognitivo. Na primavera de 1972, um conjunto de 12 testes padroes
de referéncia para fatores cognitivos, desenvolvidos pelo Educational Testing
Service, foi aplicado a 107 estudantes de MBA. Cada teste foi escolhido
especificamente para encaixar-se a um estilo. Os resultados confirmaram a
maioria das caracteristicas principais de cada modelo especial, resumidas
anteriormente.

Testes Iniciais

Em nosso primeiro conjunto de experimentos, 70% da amostra
demonstrou varias diferencas no nivel de desempenho entre os testes
sistematicos e intuitivos, ou entre o receptivo e o preceptivo. Isso vem ao
encontro de nossa afirmacao basica, de que os individuos tendem a ter
estilo definido.



Escolhemos uma abordagem conservadora para nossos testes,
classificando o assunto como “intuitivo”, “sistematico” e assim por diante.
Apenas quando os resultados dos testes requeriam resposta intuitiva, os
resultados foram substancialmente diferentes daqueles que mediam a
capacidade de outro modelo dentro da mesma dimensao. As comparagoes
centravam-se em respostas relativas, nao absolutas. Os resultados numéricos
foram convertidos em escala de 1 a 7, “1” indicando o tdpico colocado no
menor sétimo da amostra e “7” correspondendo ao sétimo mais elevado da

amostra.

De nossa principal amostra dos 107 estudantes de MBA,
selecionamos 20 deles, cujos resultados dos testes indicavam estilo cognitivo
distinto para os experimentos seguintes. Foi utilizado um conjunto de 16
problemas de “refeitdrio” cada individuo foi questionado com opgao de escolha
entre cinco respostas. Em sessodes individuais que foram gravadas, os
entrevistados eram convidados, mas ndao obrigados, a falar em voz alta
conforme resolviam cada problema. Os resultados apontaram para diferencas
distintas na maneira em que cada individuo, pertencente a cada estilo,
resolveu as dificuldades.

Conforme esperado, os individuos sistematicos tenderam a
concentrar-se no problema, tentando definir como resolve-lo. Foram concisos
em seus planos e freqientemente comentaram o fato de haver outras
maneiras especificas de resolver o assunto.

Por outro lado, os intuitivos procuraram a mergulhar na questao,
tentando algo e avaliando como se comportavam. Geralmente,
demonstraram padrao de testes rapidos de solucao, abandonando linhas de
exploracdao que nao pareciam adequadas.

O mais importante é que cada modo de respondem era mais efetivo
na resolucgao de tipos diferentes de problema. Em um dos casos, em que era
necessaria a codificacdo de uma mensagem cifrada, os individuos intuitivos
resolveram o assunto - algumas vezes de maneira brilhante - enquanto
nenhum dos sistematicos foram capazes de soluciona-lo. Nesse caso em
particular, parecia haver determinado padrao entre os intuitivos: um teste
de idéias ao acaso, seguido de um periodo necessario de incubagao em que
as implicacdes eram assimiladas e, a resposta, rapidamente encontrada.



Freqlientemente, havia mudancas inexplicadas no raciocinio dos
intuitivos, muito mais propensos a responder aos questionamento, oralmente.
A Ultima tendéncia confirmou a idéia de que os intuitivos utilizam o proprio
discurso, em voz alta, para resolver suas atividades e como alerta quanto a
outras possiveis linhas de analise.

Havia diferencas distintas nos problemas escolhidos por cada grupo
e na selecao dos temas que lhes agradavam mais. Os sistematicos preferiam
guestdes do tipo programado; os intuitivos escolhiam diferentes tipos de
solugao, especialmente os que requeriam engenhosidade ou opiniao.

Os resultados gerais dos experimentos iniciais deixaram evidéncias
definitivas para dar suporte a nosso modelo de estilo cognitivo e aos métodos
de classificagdao, desenvolvidos durante os testes aplicados a amostra. As
respostas em voz alta, particularmente, enfatizaram o grau em que o grupo,
consistente e distintamente, respondem as incertezas. H& pouca duvida de
gue, ao menos nesses casos extremos, o individuo se encaixe no problema,
em vez de relacionar seu comportamento aos limites e demandas da tarefa.

Segunda Amostragem

Em outro conjunto de testes, novamente com a amostra principal
de 107 estudantes, examinamos a relagao entre estilo cognitivo e
personalidade. Fizemos isso por meio de comparacgdes de nossos resultados
dos testes com as escalas de Myers-Briggs, utilizadas para classificar
individuos em relacdo a teorias jungianas de tipos psicoldgicos.

O resultado mais relevante do experimento foi que, enquanto os
resultados da escala Myers-Briggs mostravam, virtualmente, nenhuma
correlacao com o desempenho absoluto em nossos testes, havia relacao
entre o estilo cognitivo e tal escala. Em particular, os individuos sistematicos
eram propensos a ser do tipo “pensador” e, os intuitivos, muito mais
propensos a posicionarem-se do outro lado da escala, “sentimentalista”. R.
0. Mason e I. 1. Mitroff ofereceram importante resumo das diferengas entre
os tipos pensador e sentimentalista:

"0 individuo pensador é do tipo que confia, principalmente, no
processo cognitivo. Sua avaliagao tende a ser sobre a linha do julgamento
abstrato de verdadeiro/falso e baseadas nos sistemas formais de



racionalidade. A preferéncia por sentimento, por outro lado, implica no tipo
de pessoa que confia principalmente no processo afetivo e avalia mais sobre
a linha pessoal de bom/ruim, agradavel/desagradavel e gosto/ndo gosto.
Os pensadores sistematizam; os sentimentalistas levam em conta conceitos
morais, interessam-se e preocupam-se com julgamentos éticos”.

Encontramos relacdo mais modesta entre estilo sistematico e
“introversao” e, similarmente, entre estilo intuitivo e “extroversao”. Entao,
nossos achados estdao de acordo com as previsdes de Mason e Mitroff (que
nao descreveram nenhum dado experimental) sobre tipos psicoldgicos e
sistemas de informacao.

Estudo Final

Um ano apos os dois experimentos, examinamos a relagao entre
estilo e escolha de carreira, utilizando amostra de 82 estudantes de MBA.
Os resultados mostraram consistentes diferengas entre individuos
sistematicos e intuitivos. Comparamos as preferéncias de carreira dos dois
grupos e também analisamos os resultados dos testes, que demonstravam
preferéncia para certas carreiras.

Nesse experimento, os alunos sistematicos eram atraidos por
carreiras administrativas, militares e ocupagdes que envolviam producao,
controle de planejamento e supervisao. As escolhas do grupo dos intuitivos
pendiam mais para fungdes administrativas abertas; preferiam carreiras de
psicologia, propaganda, biblioteconomia, ensino e artes.

O resultado total dos trés experimentos validam nosso modelo
conceitual como estrutura util e de facil entendimento, para avaliar o papel
do processo cognitivo na tomada de decisao. Agora, que temos as provas,
planejamos estender a pesquisa para o estudo dos administradores de
negocios e, especialmente, para os construtores e usuarios de modelos.

Modelos Analiticos
Uma de nossas principais hipoteses, a que sustenta, em parte, o

desenvolvimento total de nosso paradigma, tem sido de que sistemas de
computadores, em geral, sao projetados por especialistas sistematicos, para



usuarios sistematicos. Apesar de a ciéncia da administragdao ter perdido
seus tons iniciais de entusiasmo missionario, de trazer o pensamento
“correto” aos ignorantes, a implementacao de técnicas analiticas tem razao
de refletir a abordagem proépria do cientista, para a solugao de problemas.

A construcao de modelos, do ponto de vista do cientista de
administracao, procura tornar a relagao casual explicita, em certa situacao,
e articular o problema, até ajusta-lo a sistema que prediga, razoavelmente,
o problema; o modelo encontrado, geralmente, é refinado, no plano e no
processo. O estilo especializado de pensar do cientista capacita-o para,
literalmente, elaborar o padrao, encaixando idéias e conceitos em panorama
metodoldgico e, acima de tudo, articulando relagdes que o administrador
possa entender, mesmo que talvez ndo seja capaz de torna-las explicitas.

A habilidade do cientista de administracdo, é na verdade
especializada; a grande capacidade de organizagao e sistematizagao que
ele tras para a construcdo do molde é sua contribuicao especial. Mas,
obviamente, em situagdes especificas, isso pode ser um vicio em vez de
uma virtude. O que Donald F. Heany chama de “ter técnica, ird resolver”
realmente espelha as preferéncias individuais rigorosamente sistematicas
para uma abordagem metodoldgica de todos os problemas em todos os
contextos.

Felizmente, hd muitos administradores sistematicos. Assumimos
que a maioria dos gestores que utilizam técnicas cientificas sao
provavelmente do estilo sistematico. As técnicas combinam a maneira natural
de essa maioria abordar os assuntos, e ela procura cargos adequados e eles
procuram cargos que sao adequados ao seu estilo.

Por exemplo, desde que o controle de inventario seja tarefa que
possa ser sistematizada, atraira gestores sistematicos e sera, portanto, area
na qual as técnicas da ciéncia administrativa irdo produzir resultados
frutiferos.

No entanto, existem muitos cargos de decisao nao preenchidos
por pensadores sistematicos. Por exemplo, a propaganda nao é facilmente
sistematizada e atrai pessoas intuitivas. Se o cientista da administragcao
deseja que suas técnicas sejam utilizadas nessa area de negdcio com
estrutura mais aberta, deve tornar seus modelos menos atrativo aos
intuitivos e apoiar os sistematicos em seus processos de tomada de decisao.



Isso requer a compreensao da abordagem intuitiva na solucao dos
problemas em geral, e o desenvolvimento de modelos para ampliar e
complementar aquela abordagem.

Classes de problemas

Consideramos interessante categorizar as tarefas - e a situacao
em geral - em termos da avaliagao que o gestor faz de sua habilidade, de
primeiro reconhecer e, a seguir, atuar na informacao relevante. O processo
oferece quatro classes basicas de problemas, de acordo com a Figura 3.

As classes sdo facilmente ilustraveis. Se, por exemplo, um
administrador enfrenta dificuldades no controle de inventario, sem que ele
saiba quais os dados relevantes e as operagcdes mentais e analises necessarias
para trabalhar com aqueles dados, o obataculo é o planejamento (tipo I na
Figura 3). Todo seu esforco envolvera, entdo, a colocacdo dos dados de
maneira que possam ser utilizados como estimulo inicial para uma seqiiéncia
definida de avaliacao.

Outra classe de problemas (tipo II) existe quando as operacgoes
requeridas e os métodos sao conhecidos, mas os dados ndo. A previsao de
preco, em mercados complexos, € exemplo da situacdo. Antes que uma
previsao possa ser feita, grande quantidade de dados em economia, precgo e
variaveis de mercado deve ser organizada e eleita. Feito isso, o processo de
previsdao & simples.

Bem distinto € o caso em que o individuo entende os dados, mas
nao sabe manipuld-los. Muitas incertezas no calendario de producao
encaixam-se nessa classe, como as invencgoes (tipo III). Os dados relevantes
sao conhecidos; o problema consiste em encontrar a maneira de alcancgar o
fim desejado.

A quarta classe ocorre quando, tanto as informagdes quanto as
operacoes sao desconhecidas. Na situacdo, existe a procura consciente de
dicas e a geracao de conceitos explicativos, junto com o desenvolvimento
de um método para a manipulacdo dos dados ja organizados. O
desenvolvimento de novos produtos é tipico de pesquisa.



Figura 3
Classificacao de tarefas e problemas
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Estilos Especializados

Muitos projetos de cientistas administradores comegaram como a
pesquisa. Por exemplo, modelar um ambiente complexo como o mercado
imobiliario, de modo a fazer previsdes para a industria ou a demanda,
geralmente requer um primeiro e complicado passo, no qual duas areas da
guestdao sao trabalhadas em paralelo: (1) a geracao de conceitos, para
“explicar” a realidade e identificar as varidveis mais relevantes, e (2) a
definicao da producao e dos objetivos e a implementacao do sistema.

Individuo sistematico - Em nosso experimento de refeitério, o
item considerado mais agradavel, por mais da metade do grupo dos
sistematicos, foi tarefa basica de planejamento. O cientista sistematico de
administracao freqientemente pode transformar um objeto de pesquisa em
um de planejamento. A formalizacao da metodologia que ele proporciona,
auxilia na traducao de estados de percepgao e de concepcao desconhecidos.

Algumas vezes, porém, existe o risco de que de o cientista forgar
a traducao; ele pode insistir em algum objetivo que ndo se encaixe realmente
na situacao, mesmo porque sua preferéncia por planejamento deixa-o



desconfortavel em aceitar estados “desconhecidos”. Ele tem necessidade de
tornar o implicito, explicito.

Administrador Intuitivo - Assim como o estilo de pensamento
especializado dos sistematicos oferece pontos positivos extremamente
definidos em atividades especializadas, o mesmo ocorre com o0 administrador
intuitivo. E importante reforcar que o modo intuitivo ndo é sentimental ou
desregrado; aparentemente tem disciplina basica tdo coerente quanto o
modo sistematico, embora nao tanto aparente, porque € menos verbalizada.

Ha muitas situacdes em que o volume de informacoes, a falta de
estrutura na atividade e a instabilidade do ambiente definem o planejamento
e a programacao. Em tais situagbes, o estilo intuitivo pode ser altamente
efetivo.

Por exemplo, ndo existe maneira de qualquer ator sistematico
prever as preferéncias dos consumidores para diferentes estilos de médveis.
Ele pode, no entanto, tracar uma série de dicas e premissas flexiveis que
possam alerta-lo das mudancas de gosto do consumidor. Pode também utilizar
avaliacao e teste rapidos (a principal caracteristica do intuitivo) para a
organizacdao de informagdes muito distintas. O mais importante é que ele
nunca necessita tornar seus conceitos e métodos explicitos.

Diferente do construtor de modelos, o intuitivo é capaz de agir
sem qualquer articulacao consciente de suas premissas. Exemplo desse
fato ocorreu em muitos esforcos anteriores para usar computadores no
controle do processo de fabricagcao de papel. Os especialistas em
computadores tinham conhecimento que os fabricantes de papel sabiam
como fabricar papel; o Unico problema para eles era articular os processos
de decisdao que os fabricantes de papel utilizavam, e que dependia
principalmente de como os operadores “provavam o caldo” e controlavam o
fluxo de papel.

Por muito tempo, o processo de decisao humana bem estabelecido
e altamente eficiente provocou a conversao em termos formais e explicitos.
Os operadores nao ajudavam muito. Eles “sabiam” o que funcionava; tinham
desenvolvido, a partir da prépria experiéncia, o senso claro, mas nao
consciente, do processo; mas tal entendimento geralmente variava com o
individuo. Assim, quando havia mudanca de turno, o novo chefe da equipe



poderia reiniciar as valvulas e modificar por completo a operacao, afirmando
gue as mudancgas eram necessarias em funcao do horario. Nao havia nenhum
conjunto de conceitos e métodos articulados para testar a afirmacao.

Aqui, os tomadores de decisao - e eles mereciam o termo, pois
controlar o processo de producao de papel exige constantes avaliagOes,
estimativas e acbes - agiam com eficiéncia, apesar de ndao serem capazes
de articular seus préprios procedimentos. A falta de articulacao tornou-se
evidente apenas no momento em que foi necessario, para os especialistas
em computador, construir um modelo daquele processo.

Diferencas de Abordagem

Individuos sistematicos e intuitivos geralmente encaram o mesmo
projeto como dois objetivos completamente diferentes. O cientista de
administracdo sistematica, pode tentar estruturar o problema, a fim de reduzir
o desconhecido e definir, com clareza, todos os limites da situacao. Ele se
fixa em modelo acabado, que tenha poder previsivel e possa, mais tarde,
ser melhorado e refinado. Essa &, na esséncia, a maneira como encara a
guestao.

No entanto, conscientemente ou nao, o administrador intuitivo
esta mais preocupado em utilizar o modelo para ter melhor nogcdo do
problema. Tem prazer de trabalhar com o desconhecido, até que seja intuido
A0S passos necessarios para a resolucdo. Ai, estda pronto para delegar, a
alguém de sua organizagao, o processo para superar os obstaculos, com o
qual é capaz de trabalhar sistematicamente, de forma rotineira.

O administrador intuitivo também pode abordar uma tarefa para a
qgqual um modelo ainda estejapor ser construido, sem necessidade de
entender-lhe o processo analitico. Basta-lhe o desejo de descobrir em que
possa confiar, a fim de realizar previsdes Uteis. Isso pode ser de grande
valor para o cientista sistematico, na verdade, se ele for capaz de construir
modelo que “funcione”. O gestor pode estar preparado para usa-lo, ainda
que nao o compreenda.

O ponto central, no entanto, é a validacdo do modelo. O cientista
valida seu modelo formal e metodologicamente; pode testa-lo em relacdo a



entrada de dados e a resultados conhecidos. Em geral, acreditara no seu
plano e no seu processo sistematico. O administrador validara o modelo
experimentalmente e o testard em alguns de seus proprios conceitos e
expectativas, confiando muito menos em “autoridade” externa.

Recomendacgoes para Acao

Se nossa linha de argumento é valida, esta claro que a solucao
para as dificuldades que os administradores intuitivos e os sistematicos
encontram em trabalhar juntos, ndao sera alcangada tentando obscurecer as
diferencas. O administrador intuitivo pode até aprender o que é a otimizacao
de rede, mas isso pouco isso ira fazer com que ele pense em modos
sistematicos. Por sua vez, o sistematico provavelmente ndo ira desenvolver
resposta intuitivas por meio de nenhuma forma de educacao.

(Isso nao afirma que o estilo cognitivo esteja fixado; apenas reforca
o ponto de vista de que os individuos com estilos distintos e em &areas
especializadas de atividade, tém caracteristicas positivas diretamente
relacionadas a seus estilos. Parece improvavel que especialistas cognitivos
irao modificar-se facilmente - ou que devem modificar-se).

A solucao real parece estar embasada em duas areas: (1) definir o
papel do modelo dentro do processo de tomada de decisao como um todo
da situagcao em particular e (2) determinar como validar o modelo.

A partir desse ponto, o administrador e o cientista, juntos, sao
capazes de controlar melhor o processo de construcao da estrutura do modelo
e suas expectativas e agdes mutuas. Na origem de ambas as areas em
estudo, esta a questao de confianga e comunicacdo, menos no sentido
interpessoal do que no cognitivo.

Definicao do papel

O papel do cientista administrador pode ser um produto ou um
servico. E importante que ele decida qual é seu papel em cada situacdo.

Se o seu modelo ira ajudar principalmente a esclarecer o senso de
topicos e opinides de um administrador, ndo tem sentido o cientista fornecer



uma simulagao meticulosa e complexa. O administrador nao pretende utilizar
o modelo como base para nenhuma decisao. Na verdade o modelo pode
simplesmente ajuda-lo a decidir qual é o problema e pode ser descartado
mais tarde.

Por seu lado, o administrador pode precisar de um produto, em
vez de um servico; por exemplo, um modelo de previsao financeira, desde
que validado, pode ser utilizado pelo administrador como principal base
para tomar decisoes.

O grau e a diregao dos esforcos do cientista, serdao bem diferentes,
dependendo de como ele percebe as necessidades do administrador na
situacao. O cientista somente pode identificar necessidades por meio de
perguntas: Como esse administrador aborda os problemas? Como ele define
seu problema, nas quatro diferentes classificagcbes da Figura 3? Ele deseja
que o modelo amplie seu aprendizado ou que apenas o auxilie na tomada
de decisao especifica?

A resposta a cada uma das perguntas possui conseqléncias
distintas. Por exemplo, se a resposta do administrador aos problemas é
sistematica, o modelo deve refletir explicitamente essa caracteristica. O
cientista deve explicar as hipéteses principais como método; os dois podem
investir muito tempo e argumentacao em como lidar com a situagao. Aqui o
administrador procura, essencialmente, uma técnica; o cientista é o
especialista, com um catalogo de métodos.

No entanto, se o administrador é de estilo intuitivo, o cientista
deve reconhecer que o modelo deve permitir ao administrador que explore
alternativas e teste solugdes de maneira que se encaixe no seu modo natural
de resolver problemas.

Nesse contexto, J. W. Botkin usou o paradigma do estilo cognitivo
no desenvolvimento de um sistema de computacao interativo para pessoas
intuitivas. Ele identificou cinco caracteristicas necessarias para modelo em
gue o usuario deve:

1. ter habilidade de criar uma ordem de processamento
arbitraria; o sistema nao Ilhe deve impor uma seqténcia “légica” ou
passo a passo. Nas palavras de Botkin, “a falta de uma seqliéncia



determinada permite ao usuario intuitivo seguir seu instinto para
desenvolver seu plano de informacao erroneo diretamente por meio
de dicas do ambiente”.

2. ser capaz de definir, explorar e criar “cenarios” que irao
gerar idéias ou testar solugdes.

3. ser capaz de alternar entre niveis de detalhes e
generalidade.

4. ter algum controle sobre as formas de resultado e deve
ser capaz de escolher exposicdes visuais, verbais e numéricas, com
variados niveis de detalhe.

5. ser capaz de ampliar sua programacao, provendo dados
de forma irregular e inespecifica (por exemplo, deve ser capaz de
determinar comandos como “repita o Ultimo procedimento,
aumentando X em 10%")

Os experimentos de Botkin demonstraram claramente que pessoas
intuitivas e sistematicas usaram seu modelo de formas diferentes. As
diferengas corresponderam no todo as encontradas em nosso experimento
no refeitério. O grupo intuitivo parecia aprender com o sistema e ter prazer
em usa-lo tanto quanto o grupo sistematico.

Apesar de o modelo de Botkin ser caso especial, seus resultados
sugerem esforco, por parte do construtor, considerando como o administrador
ira utilizar seu modelo - em termos de processo e nao de resultados - o que
acarretara muitos beneficios.

Novamente aqui existe a distingao entre servico e produto. Onde o
administrador esta mais interessado nas recomendacoes, pode distanciar-
se do modelo, e o tipo de amplificadores cognitivos, que Botkin oferece,
seriam desnecessarios. No entanto, onde o administrador deseja que o modelo
o auxilie a deixar clara sua prépria compreensao da situacao, pode ser
essencial construir um paradigma dentro de sua estrutura formal.

Todavia, o cientista administrador precisa considerar o que € um
“bom” padrdo. Para ele préprio, eficiéncia é qualidade de poder previsivel e



elegancia técnica. Para o administrador € mais uma questdo de
compatibilidade e conforto - isto &, a combinacdo entre como ele aborda o
problema e como o modelo permite que ele o faca.

Validacao do modelo

Talvez, mais importante que reconhecer a relevancia do proprio
processo de resolucao do problema do usuario, ou determinar como a pessoa
ira utiliza-lo, o modelo é questao de confianca. Geralmente, o administrador
nao se envolve com o padrao; simplesmente exige resultados. Pode,
entretanto, dedicar-se a valida-lo, testando situagdes pelas quais tenha
alguma expectativa de resultado.

No entanto, John S. Hammond sugere que o construtor reconheca
gque em paradigma grande e complexo, o usuario ndo terd nem vontade
nem habilidade de entender-lhe os mecanismos. Diante disso, cabe ao
idealizador proporcionar ao usuario alguma outra maneira de despertar-lhe
a confianca no modelo. Hammond recomenda, entdao, que o cientista
administrador procure ...

“... ter algo simples, util e funcionando o mais rapido possivel.
Habilidosamente manipulando o modelo, o cientista deve ser capaz de
proporcionar resultados que auxiliem o administrador nas importantes
conclusdes a tomar sobre o problema que o preocupa, suas origem e
alternativas. Essas conclusdes podem conduzir o administrador a perceber
as dificuldades e alternativas de forma diferente, o que afetard as prioridades
e a direcdo do empenho da ciéncia administrativa...

“...assim o cientista administrador, também aprendera sobre a
natureza do problema e sobre a natureza da percepgao do administrador”.

Essa recomendagao parece particularmente relevante nos casos
em que o estilo cognitivo do administrador é altamente intuitivo. E possivel
que pequeno esforco e comprometimento minimo a determinada definicao
ou projeto tornem o administrador, até em exploracao inicial e teste de
tentativa, capaz de articular sua avaliacdao das perplexidades. Ou melhor,
possa capacitar o cientista a avaliar o problema ele mesmo.



Nossas recomendagoes sao extremamente modestas. No fundo,
elas discordam de que, se ambos, administrador e cientista, avaliarem o
processo de forma diferente, e ndao o resultado, as técnicas fardo o resto.
Parece de importancia fundamental que o administrador e o cientista
reconhecam que cada um tem estilo distinto de resolver o dilema e que
devem aceitar as diferencas um do outro.

Se o administrador cientista pode antecipar fato que o administrador
nao vai utilizar, no seu processo de tomada de decisdao, o planejamento
conciso, tao natural ao cientista, sera menos propenso a assumir que
relutancia do administrador sobre o problema, tenha forca permanente. O
administrador intuitivo é capaz de reconhecer um bom plano, e se podera
valida-lo em algum momento; a responsabilidade do cientista é providenciar
o planejamento e a validagao.

A obrigacdo do administrador é tornar muito claro, primeiro para
si mesmo, depois para o cientista, o que espera que o modelo seja e faca.
Se precisa de um programa de otimizacao, em certo planejamento de
instalacOes, ele devera decidir com antecedéncia o que ird fazer com os
resultados. Quando convencer-se de que |he serd impossivel tomar decisao,
com base nas alternativas permitidas pelo paradigma, ele precisa estar
certo de que o processo desenvolvido e a estrutura do modelo lhe
proporcionarao oportunidade de ampliar o proprio conhecimento.

O administrador intuitivo fica satisfeito quando abandona os
mecanismos das técnicas analiticas formais, que s6 acatara depois de adquirir
confianga no especialista. Nesse sentido, a recomendagao comum de educar
o administrador, em habilidades quantitativas, parece inadequado. O
administrador intuitivo aprendera a fazer uso de tais habilidades com o
apoio de outras, em aprendizado pessoal, intimo, experimental e informal.

Mais do que tudo, o administrador precisa aprender como diferenciar
o modelo bom de um mau. Para ele, bom é o que possa, testando suas
proprias situagoes, compreender. Isso pode parecer superficial para o cientista
sistematico, cujo modelo sera util apenas se possibilitar ao administrador a
realizacao de testes ou se o processo de desenvolvimento basear-se em
resultados.



Nota de Conclusao

Pessoas em geral tendem a assumir que ha maneira “correta” de
resolver os problemas. Logica formal, por exemplo, é vista como abordagem
correta da faculdade de pensar; mas o pensamento esta sempre
comprometido com as demandas de compreensao, velocidade e
repetibilidade. Ndo ha a melhor maneira de pensar. Se o administrador e o
cientista administrativo podem, primeiro, reconhecer que cada qual tem
estilo cognitivo diferente e, portanto, maneira diferente de resolver os
mesmos problemas, entdao, o didlogo entre eles estara mais propenso a
oferecer beneficios.

Nosso estilo cognitivo ndo é necessariamente completo nem preciso.
Admitimos, no entanto, que ele proporciona facilidade de implementacgao
de padroes analiticos, para a tomada de decisdes e de desenvolvimento de
estratégias de agcdo muito mais inclinadas ao sucesso, do que os modelos
baseados em conceitos de técnicas, educacdo e habilidade de venda.



