AOS - Amazobnia, Organizag0es e Sustentabilidade

Amazon, Organizations and Sustainability

DOI - http://dx.doi.org/10.17800/2238-8893/a0s.v7n2jul/dez2018p7-24
ISSN online: 2238-8893

ANALISE DE ESTILOS COGNITIVOS DE GESTORES APLICADOS
AUM EMPREENDIMENTO DE ENGENHARIA

ANALYSIS OF COGNITIVE STYLES OF MANAGERS APPLIED TO

AN ENGINEERING DEVELOPMENT

Paulo Roberto Macielt
Jefferson Lopes La Falce?
Marco Ferreira Santos?

RESUMO

Este artigo busca avaliar o estilo cognitivo de gerentes de empresas distintas, que compuseram um
time de engenharia para realizar um empreendimento. Para tal, utilizou-se a escala REI - Rational-
Experiential Inventory (PACINI; EPSTEIN, 1999) que estabelece a preferéncia cognitiva individual
entre racional e intuitivo. O objeto de analise atende aos apelos da academia para disseminagdo
da escala, pela sua robustez tedrica e empirica. A metodologia, de carater descritivo, utilizou um
questionario que foi direcionado a 15 respondentes da alta, média e baixa geréncia de 8 empresas
distintas que participaram do empreendimento de engenharia. Os resultados apontaram, para gerentes
de engenharia com estilos mais racionais. Porém os estilos cognitivos identificados na equipe
mostraram-se tanto racionais quanto intuitivos, como recomendam as pesquisas empiricas, isto €,
formem equipes versateis. Esses resultados corroboram estudos que demostraram ser Util conhecer o
estilo cognitivo, pois permite adequar equipe de acordo com a tarefa executada e implica em melhores
tomadas de decisdes nas organizacoes.

Palavras-Chave': Tomada de Decis&o. Gerenciamento de Projetos. Intuicdo. Escala REI.
ABSTRACT

This article seeks to evaluate the cognitive style of managers of different companies, who composed an
engineering team to carry out an enterprise. For this, the REI (Rational-Experiential Inventory) (PA-
CINI; EPSTEIN, 1999) scale was used to establish the individual cognitive preference between rational
and intuitive. The object of analysis responds to the academy’s calls for dissemination of the scale, for
its theoretical and empirical robustness. As a descriptive methodology, the research use a questionnaire
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that was directed to 15 respondents from the high, medium and low management of 8 different compa-
nies that participated in the engineering project. The results pointed out, for engineering managerswith
morve rational styles. However, the cognitive styles identified in the team were shown to be both rational
and intuitive, as empirical researches recommend, that is, to form versatile teams. These results cor-
roborate studies that have proved to be useful to know the cognitive style, since it allows to adapt team
according to the task executed and implies better decision making in organizations.

Keywords: Decision Making. Project Management. Intuition. REI scale.

1 INTRODUCAO

As decisdes do dia a dia do ser humano passam pela interacdo de dois sistemas ou modos
de processamento cognitivo (CHAIKEN; TROPE, 1999; EPSTEIN, 1994, KAHNEMAN;
FREDERICK, 2002; SLOMAN, 1996; STANOVICH, 1999), seja na relagdo pessoal, finangas,
educacdo e local de trabalho (FLETCHER; MARKS; HINE, 2012; KAHNEMAN, 2011). Esses
modos do pensamento humano séo conhecidos por diversas nomenclaturas ou propriedades como:
Sistema 1 e Sistema 2, sistemas associativo e baseado em regra, processamentos heuristico e
analitico, sistemas experiencial e racional, cognicdes intuitiva e analitica (STANOVICH, 1999).
Os termos Tipo 1 (intuitivo) e Tipo 2 (refletivo), segundo Evans & Stanovich (2013), sdo aqueles
que deveriam ser utilizados, posto que, o ser humano tem diversos sistemas mentais. Todo esse
conjunto de estudos de como pensa o ser humano, compreende 0 que se chama teorias de processos
ou sistemas duais (EVANS, 2008; FRANKISH, 2010).

Uma das caracteristicas das teorias duais € a comprovacdo empirica da relacdo ortogonal
dos construtos racional e intuitivo, isto €, embora sejam processos independentes, podem interagir
(AKINCI; SADLER-SMITH, 2013; HODGKINSON et al., 2009b; PACINI; EPSTEIN, 1999).
Diferentemente, a teoria unitéaria referente aos mesmos construtos, estabelece que o racional e o
intuitivo estdo em polos opostos de um mesmo eixo. Contudo resultados de pesquisas empiricas,
associadas a esse modelo, mostram inconsisténcia em relacdo a base tedrica (HODGKINSON;
SADLER-SMITH, 2003; HODGKINSON et al., 2009Db).

Para testar as teorias que abordam as diferengas do processamento mental humano, foram
desenvolvidas escalas individuais de preferéncias cognitivas. Segundo Armstrong, Cools & Sadler-
Smith (2012), Hodgkinson & Clarke (2007), Sternberg & Grigorenko (2001), a Myers—-Briggs
Type Indicator (MBTI) é uma das escalas de medicdo de estilo de cognicdo mais difundidas em
diversos dominios, como o0 gerenciamento. Entretanto, varios resultados de pesquisas referenciadas
nessa escala, mostraram inconsisténcias (GARDNER; MARTINKO, 1996; PETTINGER, 2005)
ou incompatibilidade com os fundamentos de sua origem — o trabalho de Jung (HODGKINSON;
CLARKE, 2007). Outra escala a destacar € a escala Cognitive Style Index (CSI), baseada na teoria
unitaria(HODGKINSON; SADLER-SMITH, 2003; HODGKINSON etal., 2009b). A escala Rational-
Experiential Inventory (REI) fundamentada nas teorias duais, é rival da CSI (AKINCI; SADLER-
SMITH, 2013, SADLER-SMITH, 2011) e contemporanea a escala MBTI. Foi introduzida em 1996
(EPSTEIN; PACINI, DENES-RAJ; HEIER, 1996; PACINI; EPSTEIN, 1999) e depois revista em
1999 (PACINI; EPSTEIN, 1999).
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Uma vez conhecido, por meio das escalas, o grau da preferéncia cognitiva do individuo, foi
possivel subdividir a relacdo racional — intuitivo em quatro categorias: versatil (racional alto / intuitivo
alto), analitico (racional alto / intuitivo baixo), intuitivo (racional baixo / intuitivo alto) e indiferente
(racional baixo / intuitivo baixo). Essa categorizacdo / representacdo esta suportada por Akinci &
Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson & Clarke (2007).

Assim, a escala REI ¢ um instrumento que permite classificar decisores cognitivamente.
Diante deste contexto, busca-se aplicar a referida escala de quatro categorias aos gerentes e gestores
de equipes de engenharia. Surge dai a pergunta norteadora deste artigo: como esta configurado o
estilo cognitivo individual de gerentes e gestores de um empreendimento de engenharia localizado no
Estado de Minas Gerais?

O empreendimento de engenharia em questéo é do tipo industrial, e 0 escopo compreendeu 0
projeto (revisdo) e a montagem de uma planta de processamento mineral. Envolveu basicamente as
disciplinas de engenharia civil, mecénica, elétrica e automacao.

Do ponto de vista académico é pertinente a pesquisa, pois embora a escala REI tenha
robustez tedrica e empirica, ha caréncia de estudos, conforme Armstrong, Cools & Sadler-Smith
(2012), inclusive no gerenciamento (SADLER-SMITH; BURKE-SMALLEY, 2015). Em pesquisa
bibliométrica realiada na base nacional SPELL, em dezembro de 2018, com as palavras chaves
“tomada de decisdo”, “escala REI”, “intuicdo” e “racional” nenhum trabalho retornou a pesquisa,
0 que indica uma oportunidade de contribuicdo em ambito nacional sobre o tema. Além disso, as
organizacdes podem se beneficiar ao verificar, se hd aderéncia entre as preferéncias cognitivas dos
gestores ¢ as tarefas a serem executadas, e finalmente concluir, entre outras agdes, pela melhoria do
processo de tomada de decisdes como um todo.

Este artigo esta estruturado com esta introducao, seguido do referencial teérico que aborda a
literatura sobre tomada de decisao, racionalidade e intuicdo. Ainda aborda o arcabougo metodoldgico
e em seguida os resultados e consideragdes finais do trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

A evolugdo dos estudos sobre as teorias duais de processamento cognitivo (CHAIKEN;
TROPE, 1999), e seus desdobramentos, como por exemplo, o trabalho sobre heuristicas e vieses
(KAHNEMAN; FREDERICK, 2002), reforcaram assertiva de Epstein (1994), ao afirmar que ndo
faltavam evidéncias para demonstrar que o homem compreende a realidade do dia a dia de duas
maneiras fundamentalmente distintas. Uma denominada intuitiva, automatica, natural, ndo verbal,
narrativa e experiencial, e a outra analitica, deliberativa, verbal e racional. Sloman (1996), na mesma
ordem, denominou o primeiro de sistema associativo, que se aprende por meio da similaridade e
contiguidade adquirida na experiéncia pessoal, e 0 segundo de sistema baseado em regras, que se
aprende pela linguagem, cultura e sistemas formais, ou seja, por manipulacdo simbdlica. Stanovich
(1999), em sua reviséao sobre os modelos duais, agrupou os termos utilizados pelos tedricos para cada
um dos dois sistemas, e 0s designou respectivamente como Sistema 1, acentuadamente inconsciente,
holistico, rapido, sem relativa demanda da capacidade computacional mental, e Sistema 2, tipicamente
um processo controlado pela inteligéncia analitica, lento e com relativa demanda da capacidade
mental. A esse conjunto de estudos da forma de pensamento humano, a academia cunhou o termo
“teorias de processos ou sistemas duais” (EVANS, 2008; FRANKISH, 2010). Evans & Stanovich

www.unama.br AOS, Brazil, v.7, n.2, jul/dez 2018, p. 7-24 =9



Paulo Roberto Maciel e« Jefferson Lopes La Falce ¢ Marco Ferreira Santos

(2013), em resposta aos criticos das teorias duais, sugeriram que sejam adotados as nomenclaturas
(processos) Tipo 1 e Tipo 2, porque embora a denominagéo de Stanovich (1999) - Sistema 1 e Sistema
2 —tenha se tornado popular, a ideia de “dois sistemas” parece ambigua. Segundo Evans & Stanovich
(2013), ela pode ser utilizada como sindnimo para a hipotese de duas mentes, mas ir além dos dois
tipos de processos. E também transparecer que se refere a um sistema singular, quando na realidade o
cérebro tem um conjunto de subsistemas envolvidos no processo Tipo 1, tais como modular, habitual
e automatico (EVANS, 2008; STANOVICH, 2011).

Uma caracteristica comum, identificada nos estudos empiricos das teorias duais, ¢ a relacao
ortogonal entre o racional e o intuitivo, isto &, eles operam independentemente, mas com possibilidade
de interacdo entre os dois construtos durante o processamento da informacao. O trabalho de Epstein
et al. (1996), por exemplo, partiu dos pressupostos tedricos estabelecidos pela Cognitive-Experiential
Self-Theory (CEST), que sdo: o paralelismo e a possibilidade de interagdo entre os construtos
racional e intuitivo, inversamente ou de forma ortogonal (ou independente). Ao final da pesquisa,
eles confirmaram empiricamente a interagao entre os construtos como uma operagao independente de
relacdo ortogonal. Pacini & Epstein (1999) revisaram e aprimoraram o estudo de Epstein et al. (1996),
e os resultados levaram as mesmas conclusdes da pesquisa original, assim como ocorreu com outros
trabalhos independentes: Sadler-Smith (2004), Bjorklund & Béckstrom (2008), Hodgkinson et al.
(2009b); Akinci & Sadler-Smith (2013). Contudo as teorias duais tém um modelo tradicionalmente
rival, a teoria unitaria (AKINCI; SADLER-SMITH, 2013; HODGKINSON; SADLER-SMITH,
2003; SADLER-SMITH, 2011). Essa teoria propfe que a relacdo racional—intuitivo ocorra
unidimensionalmente, o que significa um eixo continuo com esses dois construtos nos extremos
opostos. Porém os resultados empiricos baseados nesse modelo sdo inconsistentes com o proprio
fundamento da teoria unitaria, pois os resultados sugerem que 0s construtos racional e intuitivo se
relacionam em mais de uma dimensao e de forma independente (HODGKINSON; SADLER-SMITH,
2003; HODGKINSON et al., 2009b).

Arelacéo entre teoria e construtos, ou a forma de medir o grau dessa relagéo ocorre por meio
de escalas (DEVELLIS, 2017; ZELLER; CARMINES, 1980). No campo das teorias de cognigé&o,
uma das escalas mais difundidas é a MBTI (ARMSTRONG; COOLS; SADLER-SMITH, 2012;
HODGKINSON; CLARKE, 2007; STERNBERG; GRIGORENKO, 2001). Essa escala esta baseada
na teoria multidimensional de Jung, que tipifica a personalidade das pessoas, combinando quatro
processos mentais (sensagdo, intuicdo, pensamento e sentimento) e duas atitudes (extrovertido e
introvertido). A ideia préatica dos autores da escala foi estabelecer uma relacdo entre a personalidade
(da pessoa) e o (tipo de) trabalho através de um questionario (MCCAULLEY; MARTIN, 1995). E
uma escala aplicada em varios dominios. Segundo Armstrong, Cools & Sadler-Smith (2012), em
uma revisao de literatura abrangendo o periodo de 1969 a 2009 (40 anos), na area de negécios e
gerenciamento, o MBTI esté presente em sete dos oito temas classificados pelos autores: vocacional
e ocupacional, cultura nacional, trabalho em grupo e relagdes interpessoais, aprendizagem, tomada
de decisdo, criatividade, inovacao e empreendedorismo, vendas e marketing e finalmente sistemas da
informacdo e gerenciamento da informacdo. Entretanto as analises de Gardner & Martinko (1996) e
Pettinger (2005), em estudos que utilizam essa metodologia, apontaram inconsisténcias nos resultados
relativos a teoria de Jung. Basicamente os resultados das pesquisas empiricas ndo sao consistentes
com as dimensdes estabelecidas a partir dos construtos levantados pela teoria.

Além da escala MBTI, a revisédo de literatura de Armstrong, Cools & Sadler-Smith (2012)
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destacou mais escalas. Os critérios basicos adotados por esses autores para selecionar os artigos
e escalas foram: o potencial do artigo e a referéncia cruzada do autor, assim, dos 4.689 estudos
permaneceram 328. Desse total, 24% dos estudos foram realizados na escala MBTI, 14% na
CSl e 7% na REI. Foram citadas ainda as escalas Kirton’s Adaption-Innovation Inventory-21%
(KAI) e Field Dependence-Independence-10% (FDI). Contudo, essas duas ultimas abordagens
foram descartadas do presente artigo por ndo serem baseadas na teoria nos construtos racional e
intuitivo (ARMSTRONG; COOLS; SADLER-SMITH, 2012). Dessa forma, a seguir, faz-se um
paralelo da escala CSlI e REI.

Acescala CSI tem como construtos a anlise e intuicdo, porém € baseada na teoria unitaria, isto
é, existe apenas uma dimensdo, um eixo continuo, onde nos polos extremos estéo esses dois construtos
(HODGKINSON; SADLER-SMITH, 2003; HODGKINSON et al., 2009b). Segundo Cools & Van
den Broeck (2007), os polos séo tratados frequentemente como dicotdmicos e desta forma, conforme
Sadler-Smith (2004), impede que a pessoa assuma simultaneamente uma posicéo fraca ou forte para
ambos os polos. Outras criticas vieram de Hodgkinson & Sadler (2003) e Hodgkinson et al. (2009b).
Esses estudiosos demonstraram por pesquisa empirica, que a CSI estd mais relacionada a uma teoria
dual de construtos independentes do que uma teoria unitaria-unidimensional como preconiza a teoria
onde se baseia.

A escala REI tem como tradicional rival, a escala CSI (AKINCI; SADLER-SMITH, 2013,
SADLER, 2011) e esta fundamentada na CEST, uma teoria dual de construtos (racional e intuitivo)
independentes de relacdo ortogonal e com interagdo entre eles (AKINCI; SADLER-SMITH,
2013; HODGKINSON; LANGAN-FOX; SADLER-SMITH, 2008; PACINI; EPSTEIN, 1999). O
Rational-Experiential Inventory (REI) € um questionario produzido por Epstein et al., 1996, com
31 assertivas divididas em duas escalas distintas aderente a base tedrica dual CEST. Uma delas é
a Need for Cognition (NFC) com 19 assertivas com o propdésito de capturar o pensamento racional
e outra Faith in Intuition (FI) com 12 assertivas para avaliar o grau de confianga nos proprios
sentimentos e primeiras impressdes como base para as decisdes e a¢des. Posteriormente, Pacini &
Epstein (1999) reformularam o questionario para 40 assertivas. Os autores entenderam que a escala
anterior estava desbalanceada. Enquanto a escala NFC direcionava a maioria das assertivas para a
propensao do individuo usar aquele sistema (o racional), a escala FI se concentrava na habilidade
para usa-la (a intuicdo). Assim, um novo questionario procurou corrigir esses aspectos, ao criar as
subescalas de propenséo e habilidade para cada um dos construtos. Entretanto, os resultados empiricos
mostraram aderéncia das subescalas apenas para a parte racional, ou seja, foi possivel correlacionar
independentemente propensdo e habilidade quando utilizado o pensamento analitico, porém néo
foi possivel diferencia-los para o pensamento experiencial®. A despeito desses resultados, Pacini &
Epstein (1999) certificaram-se empiricamente da melhora da escala REI para distingdo dos construtos
racional e experiencial.

De acordo com Akinci & Sadler-Smith (2013) as escalas produzidas pelas teorias duais,
relacionadas aos construtos racional-intuitivo, tem aplica¢fes praticas que incluem: a selecéo e
avaliacdo, adequacdo pessoa-organizacdo, adequacdo pessoa-trabalho, orientacdo vocacional,
composicdo e construcdo da equipe e treinamento e desenvolvimento. 1sso é possivel, segundo os
autores, porque as escalas racional-intuitivo nesse modelo, séo distintas e ndo trabalham em oposicéo,
e sim simultaneamente, de acordo com a preferéncia cognitiva ou pela adequacdo a necessidade/

2 Segundo Epstein (2010) o termo experiencial adotado por ele, abrange tanto o conceito intuitivo quanto heuristico.
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tarefa. Por essa caracteristica independente e ortogonal dos construtos racional-intuitivo dos modelos
teoricos duais, quando aplicada um instrumento de medig&o, por exemplo, a escala REI, € possivel
categorizar o individuo conforme Figura 1.

Figura 1 — Categorizagéo individual por estilo cognitivo

Experiencial
(Intuitivo)

Indiferente

Fonte: Adaptado pelos autores de Akinci & Sadler-Smith (2013, p. 218) e Hodgkinson & Clarke (2007, p. 246).

As quatro caracteristicas individuais atribuidas as categorizacgdes da Figura 1, de acordo com
Hodgkinson & Clarke (2007), sdo as seguintes: experiencial (racional baixo / intuitivo alto) é
aquela pessoa que se preocupa em enxergar o problema como um todo, mesmo a custa da perda de
detalhes, e tem pouca ou nenhuma abordagem analitica. Racional (racional alto / intuitivo baixo)
é aquele individuo altamente analitico, que se dedica aos detalhes dos dados disponiveis e realiza a
deciséo passo a passo. Porém se a quantidade de dados € grande e ha restri¢do de tempo, pode enfrentar
dificuldade. Além desses aspectos, tem pouca ou nenhuma intuigdo. Versatil (racional alto / intuitivo
alto) é aquela pessoa que pode lidar com detalhes analiticamente, e também ignorar partes, quando
necessario. Pode receber tarefas tanto de natureza racional quanto intuitiva. Indiferente (racional
baixo / intuitivo baixo) é aquele individuo que nem é fortemente racional nem fortemente intuitivo.
Né&o consegue formular uma visao estratégica, pois ndo consegue extrair detalhes ou visualizar o todo.
S&o pessoas que dependem da opinido e sabedoria de outros, o que alivia o proprio processamento
analitico e intuitivo.
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A revisédo de literatura de Armstrong, Cools & Sadler-Smith (2012) ressaltou a necessidade
de aplicacdo da escala REI, tanto pela sua coeréncia e consistente base tedrica, e tambem pela sua
baixa disseminacdo. Por exemplo, na area de engenharia, as escalas mais usualmente aplicadas sdo
MBTI, FDI e KAI, de acordo com o trabalho de Armstrong, Cools & Sadler-Smith (2012). Outra
revisao de literatura, de Cools, Armstrong & Verbrigghe (2014), concentrada nas areas de psicologia
e gerenciamento, 0s autores analisaram 234 artigos no periodo de 1986 a 2010 (25 anos). Eles
identificaram as escalas cognitivas aplicadas e recomendaram a utilizag¢do, entre outras, da escala
REI, tanto para comprovar a evidéncia da independéncia dos construtos, como especificamente dar
relevancia na pesquisa no campo do gerenciamento, ao aproximar das a¢des do cotidiano de trabalho.
Nesse sentido, Sadler-Smith & Burke-Smalley (2015) afirmaram que o ultimo trabalho de pesquisa
de referéncia sobre estilos cognitivos na area de gerenciamento foi de Agor (1986). Eles também
sugeriram a aplicacéo da escala REI nas investigagfes vindouras.

A seguir serdo abordados os pressupostos metodolégicos do artigo.

3 METODOLOGIA

A pesquisa adotada neste trabalho se configura como descritiva, por identificar a prevaléncia
de um fenébmeno (NEUMAN, 2014; YIN, 2014), transversal pela obtencdo dos dados de pesquisa
em momento Unico em relacdo as etapas de um empreendimento (e com abordagem quantitativa
(BRYMAN; BELL, 2015; CRESWELL, 2014; NEUMAN, 2014), por meio de questionario para
respostas na escala Likert de 5 pontos (PACINI; EPSTEIN, 1999).

Inicialmente € necessario contextualizar o ambiente € os atores envolvidos na defini¢ao do
objeto de analise. Aderente as solicitagdes de Armstrong, Cools & Sadler-Smith (2012), Cools,
Armstrong & Verbrigghe (2014) e Sadler-Smith & Burke-Smalley (2015) foi escolhido um grupo de
gestores envolvidos em um empreendimento de engenharia. O empreendimento em questao refere-
se a um conjunto de atividades de periodo definido, isto €, temporario. Normalmente nesses casos,
as empresas contratadas pelo cliente final compdem uma forga-tarefa ou um time para a execucao
daquele determinado empreendimento, também com carater temporario. Os colaboradores das
empresas sao escolhidos conforme disponibilidade e compatibilidade com as tarefas, e se necessario,
contratados novos.

Especificamente nesse empreendimento de engenharia estavam envolvidas oito
empresas: as projetistas (3), as fiscalizadoras (2), a fornecedora (1), a construtora (1) e o cliente final
(1). As relages entre elas eram as seguintes (Figura 2): Aempresa “A”, além de ter sido a responsavel
pela fiscalizag¢do geral de construgdo, também foi coordenadora / fiscalizadora, via empresa “B”, do
projeto de engenharia desenvolvido pelas empresas “C”, “D” e “E”. Aempresa “F” foi responsavel pela
construgdo e a empresa “G”, o cliente final. A empresa “H” atuou como fornecedor de um software de
integracdo, isto é, para que todo o sistema documental de engenharia produzido, tramitasse entre os
atores de forma sistémica e controlada, foi adquirido pela empresa “A” da empresa “H”, um software
de gestdo de documentacédo de engenharia.

Os atores de P01 a P15, da Figura 2, sdo 0s representantes das respectivas empresas, que
estiveram envolvidos ou na fase de aquisicdo, ou de desenvolvimento, ou de testes ou mesmo como
usuérios do software, durante toda a sua utilizacdo no periodo de construcdo do empreendimento. Eles
foram escolhidos primeiramente, porque estiveram diretamente ligados ou dependentes do software
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e pela funcdo que exerciam, pois poderiam interferir no andamento e resultado do empreendimento.
Assim sendo, temos 0s seguintes participantes por nivel hierarquico: quatro da baixa geréncia (BGE),
trés da média geréncia (MGE), oito da alta geréncia (AGE), totalizando quinze participantes escolhidos
por critério de conveniéncia e conhecimento dos representantes-chave pelo pesquisador (MARSHALL,
1996; YIN, 2014), em funcéo da aglutinacdo natural de (oito) empresas que formaram um grupo para
realizar um empreendimento comum (CRESWELL, 2014). Para Bryman & Bell (2015) representa uma
oportunidade que poderia ser perdida, pelo proprio proposito temporéario de formacdo do grupo, além
disso, como alertou Sadler-Smith & Burke-Smalley (2015), ha necessidade de pesquisas no campo de
trabalho, efetivamente, por exemplo, para entender melhor o emprego da intuicdo

Figura 2 — Fluxo virtual de documentos de engenharia entre as empresas
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Fonte: Elaborado pelos autores baseado no ambiente pesquisado.

Foi utilizado o questionario REI traduzido de Pacini & Epstein (1999) para a lingua portuguesa.
Ele contém quarenta assertivas divididas em duas subescalas. Vinte assertivas sdo relativas a subescala
racional (NFC), como por exemplo: “Eu tento evitar situagdes que exigem pensar em profundidade
sobre alguma coisa e Eu geralmente tenho razdes claras, explicaveis para as minhas decisdes”. Outras
vinte assertivas referem-se a subescala intuitiva como: “Eu ndo tenho muito boa sensibilidade intuitiva
e Eu tendo a seguir meu coragcdo como uma guia para as minhas a¢des”. Conforme Pacini & Epstein
(1999), cada item do questionario deve ser respondido pelo participante em um escala Likert de cinco
pontos discretos, ou seja, 1, 2, 3, 4 e 5; sendo que, o valor 1 corresponde ao “completamente falso” e
o valor 5 ao “completamente verdadeiro”.

O questionario foi aplicado a cada um dos participantes PO1 a P15 em momentos distintos,
sem tempo pré-determinado para o total preenchimento, porém devendo ser preenchido em apenas um
periodo. Nenhum dos participantes teve acesso prévio ao contetido e foram orientados a ndo comentar
sobre o contetido com terceiros apos a tarefa cumprida. Além disso, ndo tiveram conhecimento quem
foram os demais pares escolhidos.

14 « AOS, Brazil, v.7, n.2, jul/dez. 2018, p. 7-24 www.unama.br



ANALISE DE ESTILOS COGNITIVOS DE GESTORES APLICADOS
A UM EMPREENDIMENTO DE ENGENHARIA

Uma vez computados os indices para as partes racional e intuitiva independentemente,
conforme Pacini & Epstein (1999), foi adotado a analise de correspondéncia entre 0s construtos
(HAIR et al. 2014). De acordo com esses autores, analise de correspondéncia consiste da tabulacéo
cruzada entre as dimensdes a serem analisadas, que pode ser representado espacialmente por meio de
um mapa perceptual, como teorizado nos trabalhos de Akinci & Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson
& Clarke (2007).

4 RESULTADOS E ANALISE

Uma vez preenchidos 0s questionarios, por cada um dos quinze participantes, as respostas
foram computadas, conforme escala REI (PACINI; EPSTEIN, 1999), e os resultados estdo compilados
na Tabela 1.

Segundo Carley & Frantz (2009), as organizacGes ndo tomam decisdo e sim os individuos em
nome delas. Por essa razdo, segundo esses autores, a tomada de decisdo organizacional esta pautada na
decisdo individual. Portanto se as empresas de engenharia ou as pessoas que a compdem, pela propria
natureza do trabalho, tendem a racionalizar a sua atividade (GAREL, 2013; SHENHAYV, 2003), é mais
provavel que esses integrantes sejam mais racionais do que intuitivos. ATabela 1 corrobora tal inferéncia,
pois dos quinze participantes, apenas P02 e P11 sdo mais intuitivos do que racionais, ou seja, aproximad
amente 90% dos participantes dessa amostragem sdo mais racionais do que intuitivos.

Tabela 1 — Pontuacdo do questionario REI e Z-score

Estilo Cognitivo Z — Score
Participante Racional  Intuitivo Racional  Intuitivo
P01 3,50 2,95 -1,85 -0,38
P02 4,00 4,15 -0,16 +1,76
P03 4,30 2,70 +0,86 -0,83
P04 4,10 2,85 +0,18 -0,56
P05 4,00 3,10 -0,16 -0,11
P06 4,60 3,00 +1,87 -0,29
P07 3,65 3,05 -1,34 -0,20
P08 4,20 3,60 +0,52 +0,78
P09 4,40 2,25 +1,19 -1,63
P10 3,75 3,70 -1,00 +0,96
P11 4,05 4,25 +0,01 +1,94
P12 3,70 3,30 -1,17 +0,24
P13 4,15 2,60 +0,35 -1,01
P14 4,20 2,75 +0,52 -0,74
P15 4,10 3,20 +0,18 +0,07
Média 4,05 3,16
Desvio Padrao 0,30 0,56

Fonte: Elaboracédo Propria.
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Como destacado por Fletcher, Marks, & Hine (2012), que também utilizaram a escala REI,
a coluna Z-Score permite que se verifique dentro da propria amostragem, 0o quanto mais ou menos
racionais ou intuitivos entre os participantes daquele grupo. Por conseguinte, é possivel estabelecer
as categorizagdes conforme Akinci & Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson & Clarke (2007). Essa
representacao esta na Figura 3.

Serdo preservadas as identificagdes diretas entre participantes e funcdes especificas, porém, a
partir da Figura 3, é possivel dizer que dentro da categoria versatil, os trés participantes estdao na AGE.
Na categoria racional ha trés na AGE, um na MGE e dois na BGE. Na categoria experiencial ha um
na AGE, outro na MGE ¢ outro na BGE. E finalmente na categoria indiferente repete-se a mesma
distribuicao da categoria experiencial. Essa configuragdo permite montar a Tabela 2 e correlacionar
com os resultados na Tabela 1.

Figura 3 — Mapa do questionario REI e Z-score
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Fonte: Elaboragéo Propria.

Por meio da Tabela 1 — pontuacdo do questionario REI (PACINI; EPSTEIN, 1999) -
verificou-se que ha mais gestores racionais do que intuitivos, 0 mesmo ocorreu pela categorizagao de
Akinci & Sadler-Smith (2013) e Hodgkinson & Clarke (2007), apresentada na Tabela 2. A amostra
desse estudo mostra que a categoria racional (40%) é o dobro de qualquer das outras trés (20%)
categorias. Assim, os resultados espelhados nas duas tabelas 1 e 2 parecem indicar que, ser mais
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racional ¢ o perfil ideal ou necessario as pessoas que integram as empresas ou times de engenharia.
Porém, de acordo Bohle, Heidling & Schoper (2016), projetos sdo essencialmente limitados em
tempo assim como uma fonte de incertezas, e nessas circunstancias a utilizagdo da intuicao para as
decisdes tem melhor desempenho do que o pensamento analitico conforme pesquisas empiricas.
Foi, por exemplo, o que Agor (1986) comprovou apos testar mais de dois mil gestores das mais
diversas &reas como negocios, governamental, educacional, militar e satde. A pesquisa de Burke
& Miller (1999) em &reas assemelhadas também chegou & mesma conclusdo, da mesma forma que
Leybourne & Sadler-Smith (2006) por meio de uma associa¢do de gerenciamento de projetos. A
esses se juntam os trabalhos de Dane & Pratt (2007, 2009), Hodgkinson et al. (2009a), Dayan & Di
Benedetto (2011) e Elbanna (2015).

Tabela 2 — Categorizacédo cognitiva por funcéo

Nivel hierarquico

Categoria AGE MGE BGE Total %
Versatil 3 0 0 3 20
Racional 3 1 2 6 40
Experiencial 1 1 1 3 20
Indiferente 1 1 1 3 20
Total 8 3 4 15 100
% 53 20 27 100

Fonte: Elaboracédo Propria.

A Tabela 2 mostra que, 53% da amostra desse estudo encontra-se na AGE. Isso indica uma
representacdo significativa daqueles atores envolvidos nas decisdes de ultima instancia, que se
pressupdem as estratégicas. Os demais agentes (47%), subdivididos na média e baixa geréncia sao tdo
necessarios quanto, pois segundo Floyd & Wooldridge (1997) e Wooldridge, Schmid & Floyd (2008),
esses gerentes e gestores podem influenciar as decisdes estratégicas e mudangas organizacionais no
sentido de torna-las efetivas ou ndo. Essa estratificagdo refor¢a as recomendagdes de Marshall (1996)
& Yin (2014) para a escolha dessa amostragem.

Assim como o modo analitico, a intuicdo também esta presente como estilo cognitivo em
todos os participantes dessa amostra. Contudo, seis participantes (P02, P08, P10, P11, P12, P15) ou
40% da amostra estdo acima da média em intuicdo, segundo a coluna Z-Score da Tabela 1 (ou Figura
3). Ao fazer a correspondéncia desse grupo com a Figura 2, nota-se que 50% deles (P10, P11 e P15)
sdo colaboradores da empresa “A”, aquela responsavel pela catalisacdo, coordenacéo e gerenciamento
de todas as agbes para o empreendimento se realizar. E um indicio que a empresa-chave estava
preparada para lidar com os tipos de problemas inerentes a situacao — limitacao de tempo e incertezas
(ARTINGER et al., 2015; KHATRI; NG, 2000; SALAS; ROSEN; DIAZGRANADOS, 2010).
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Trés questdes emergem, quando comparado os participantes da categoria versatil (P08, P11,
P15) — Figura 3 - com os seis participantes mais racionais (P03, P06, P09, P08, P13, P14) e os seis
mais intuitivos (P02, P08, P10, P11, P12, P15) — Tabela 1. A primeira, P08, que aparece em ambos
0s grupos, ocorreu provavelmente pela pontuagéo alta de mesmo grau tanto em racionalidade como
intuicdo. A segunda, a escolha dos grupos dos mais racionais e mais intuitivos automaticamente
excluiu P01, P04, P05 e P07, com excecdo de P04, os demais fazem parte da categoria indiferente,
o que referenda a escolha dos seis mais racionais e mais intuitivos. A terceira, 0 grupo dos versateis
esta presente integralmente no grupo dos mais intuitivos e ndo nos mais racionais. Essa constatacédo
sugere que, para atingir a versatilidade, o caminho inicia-se na tendéncia do individuo de ser mais
intuitivo do que mais racional. Evidéncias parecem apontar nesse sentido. Para Klein (2004) os
gestores utilizam a intuicdo noventa por cento das vezes para lidar em situacdes dificeis ou até
mais para aquelas rotineiras. Muito embora, o préprio Klein (2004) também preconize, assim como
outros autores e as teorias duais, que essa utilizagdo depende do acumulo de experiéncia ou tempo, 0
que gera um aparente paradoxo em relagdo ao aprendizado formalizado, isto €, o individuo poderia
absorver mais rapidamente pelo conhecimento explicito de normas, guias, manuais, procedimentos.
Contudo, de acordo com Pretz (2008), o ser humano no dia a dia assimila mais pelo aprendizado
informal, pela experiéncia do que aquele formal, deliberado. E essa é a mesma concluséo de
Ramazani & Jergeas (2015) e Savelsbergh, Havermans & Storm (2016), especificamente na area
de gerenciamento de projetos.

Desde Agor (1986) a Savelsbergh, Havermans & Storm (2016) ha uma demonstracdo da
superioridade da intuicdo sobre o pensamento analitico, sob determinadas condicGes, entretanto,
outra conclusdo desses trabalhos é que a natureza dos diversos tipos de tomadas de decisdo, que
permeiam o mundo real, das simples as estratégicas, exigirad dos decisores uma transicao de estilos
cognitivos (do racional para intuitivo e vice-versa), ou que 0s grupos de decisdo tenham um mix desses
estilos de cognicao, enfim, que os decisores ou o grupo de decisdo “sejam versateis”. A revisao de
literatura de Philips et al., (2016) que sdo resumidamente 89 amostras estatisticamente significativas
de 17.704 participantes, concluiu que ha uma forte relagdo entre o estilo cognitivo e a qualidade da
deciséo, ou seja, os melhores resultados ocorrem quando a natureza das tarefas e o estilo de cognigédo
sdo compativeis. Em suma, seja do ponto de vista individual ou de grupo, para conseguir decisdes
efetivas, 0 objetivo é escolher individuos ou compor grupos, tanto quanto possivel, que se enquadrem
na categoria versatil.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo se prop0s a avaliar o estilo cognitivo individual de gerentes e gestores de empresas
distintas que compuseram um time de engenharia para realizar um empreendimento. Para tal utilizou
a escala REI (Rational-Experiential Inventory) — questionario que estabelece a preferéncia cognitiva
individual entre racional e intuitivo. O objeto de analise atendeu aos apelos da academia para
disseminacdo da escala REI, pela sua robustez tedrica e empirica, e atingiu uma area pouco explorada,
a area de gerenciamento de projetos. Os resultados apontaram inicialmente para gerentes e gestores
de engenharia mais racionais, porém ao avalia-los pela categorizacdo de estilos cognitivos, a equipe
de engenharia, nesse estudo de caso, mostrou-se um mix entre racional e intuitivo, como recomendam
as pesquisas empiricas, isto €, equipes versateis. Assim, conhecer o estilo cognitivo individual ou
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modo de pensamento individual permite adequar equipe de acordo com a tarefa a ser executada, o que
implica em melhores tomadas de decisfes para as organizages.

Como contribuicdes académicas a despeito da existéncia de um corpo de conhecimento
estruturado, profissional e pratico, til para o gerenciamento de projetos, este estudo demonstrou
a necessidade de uma adequacdo do conhecimento teérico-pratico dos decisores consoante com
as teorias, 0 que contribui para o proprio corpo de gerenciamento de projetos (SADLER-SMITH;
BURKE-SMALLEY, 2015). Tal constatacdo foi possivel pela utilizagdo, neste trabalho, de dois
aspectos fundamentais para a pesquisa de pratica gerencial. O primeiro, estar préximo ou dentro
do ambiente especifico de decisdo, no caso um projeto de engenharia real com decisores de
empresas distintas, e 0 mesmo foco, contribuir para a concluséo do projeto. Segundo, ao confrontar
a compreensdo dos decisores com as teorias, evitou-se a preocupacao de que as “melhores préaticas”
profissionais continuem direcionando o corpo de conhecimento do gerenciamento de projetos em
detrimento &s teorias.

Autilizacdo da escala REI a escala REI (Rational-Experiential Inventory) (PACINI; EPSTEIN,
1999) também se mostrou adequada para este projeto visto que permite aferir as percepcdes dos
gestores sobre 0 processo de tomada de deciséo.

Basicamente esse artigo tem duas limitacGes: € um Unico caso e o tamanho da amostra em
si. Sendo que, a segunda limitacdo esta intrinsicamente relacionada a primeira em funcéo do caso
disponibilizado e analisado. Assim sendo, futuras pesquisas poderiam diminuir ou eliminar essas
fragilidades, se maltiplos casos puderem ser avaliados com a mesma metodologia. O tamanho da
amostragem aumentaria em funcdo da prépria analise de multiplos projetos.

Pesquisas futuras também poderiam incorporar aavaliagdo dos gerentes e gestores de engenharia
sobre quais fatores estdo envolvidos nas tomadas de decisdo durante os empreendimentos, qual a
Vvisdo e impacto da racionalidade e intuicdo nessas tomadas de decisdo, assim como das incertezas
e riscos. Assim como correlacionar a composicao dos estilos de cogni¢do com os resultados de seus
empreendimentos. Por fim, sugere-se complementar este estudo com abordagens qualitativas para
aprofundar os resultados aqui obtidos.
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